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项 教学 目标 


通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 人 办 资源 的 定义 和 性 质 、 人 为 资源 的 作用 、 人 力 资源 管理 的 定 
义 和 功 能 、 人 力 资源 管理 的 地 位 和 职能 、 人 力 资源 管理 者 的 责任 和 素质 、 人 力 资源 管理 面 
临 的 挑战 等 相关 知识 


















能 力 要 求 相关 知识 
资源 的 定义 
人 力 资源 
人 力 资源 的 基本 | 了 解 人 力 资源 及 相关 概念 人 力 资源 的 定义 
问题 了 解 人 力 资源 的 性 质 人 才 资 源 的 定义 


人 力 资本 的 定义 
人 力 资源 的 性 质 





了 解 人 力 资源 管理 的 定义 


人 力 资源 管理 | 了 解 人 力 资源 管理 的 功能 人 力 资源 管理 的 定义 、 功 能 、 地 位 
概述 分 析 人 力 资 源 管理 的 地 位 及 不 同人 力 资源 | 和 职能 


管理 职能 的 相互 关系 





人 力 资源 管理 部 | 了 解 人 力 资 源 管理 部 门 与 非 人 力 资 源 管理 | 人 力 资源 管理 者 和 部 门 的 角色 
门 和 人 力 资源 管 | 的 责任 人 力 资源 管理 者 的 素质 
理 者 了 解 人 力 资源 管理 者 的 素质 要 求 人 力 资源 的 责任 











/ 是 人 力 资 源 管理 ， 理论、 实务 与 艺术 (第 2 版) . 




















续 表 
知识 要 点 能 力 要求 相关 知识 
新 经 济 的 挑战 
人 力 资源 管理 面 | 了 解 人 力 资源 管理 未 来 的 发 展 方向 及 面临 | 全 球 化 的 挑战 
临 的 挑战 的 挑战 满足 利益 相关 群体 需要 的 挑战 
高 绩效 工作 系统 的 挑战 
国 导 人 案例 


人 力 资源 在 罗 姆 公司 变革 中 的 角色 

西门 子 。 罗 姆 公司 是 电子 电器 系统 供应 商 西门 子 公司 的 一 家 生产 厂 。1988 年 ， 公 司 每 年 亏损 100 万 
美元 时 被 西门 子 公司 收购 。 西 门 子 公司 本 身 是 一 家 知识 型 企业 ， 所 以 ,决策 驯 罗 姆 公司 进行 转型 ， 把 它 
i do mi a NN 

变革 开始 ， 公 司 高 管 们 设计 了 新 的 评价 方法 。 新 的 方法 提高 (7 业绩 棕 准 ， 并 且 鼓 励 员工 自我 开发 。 
公司 总 裁 兼 首席 执行 官 卡尔 ， 人 金 思 答 应 跟踪 评价 主要 骨干 的 公司 同时 进行 文化 转型 ， 强 调 “ 速 
度 、 勇 气 和 快速 行动 "。 分 散在 美国 各 地 的 600 多 名 经 环 孝 如 让 一 项 为 期 两 天 的 旨 在 强化 上 述 理 念 的 
Ns 
奖金 奖励 那些 充分 发 挥 自己 潜能 的 员工 。 Ep AN 

当 公司 向 着 学 习 型 组 织 迈 进 的 时 候 ， 人 为 深 源 本 也 得 到 了 新 的 提高 ， 这 使 得 公司 追求 卓越 的 目标 
成 为 现实 。 副 总 截 哈 斯 考 克 要 求人 力 资源 部 的 和 员 掌 握 三 项 技能 :业务 技能 、 变 草 与 方法 技能 、 人 际 信 
任 。 为 了 实现 上 述 目 标 ， 人 力 资源 部 打破 站 配置 、 培 训 、 福 利 声 闫 问 的 隔 阅 ， 重 新 划分 为 5 个 以 业务 
为 导向 的 小 组 。 战 略 和 设计 小 组 贷 六 必 多 所 公司 的 业 和 站务 修 纪 和 上 公司 文人 
推动 员工 实现 人 力 资源 目标、 人 力 实 源 项 目 整合 小 组 ,确保 闪 为 资源 经 理 在 公司 范围 内 克隆 他 们 自己 的 
专长 ; 教育 小 组 协助 员 正 发 展 ; 大 力 资源 服务 中 心 处 理 蜗 工 自 常 人 力 资源 问题 。 哈 斯 考 克 说 ; 我 们 不 仅 
仅 认为 自己 是 辅助 性 全 :我们 还 要 充分 发 挥 和 ,请 作 用 所 有 这 些 努 力 加 在 一 起 ， 帮 助 公司 实现 了 转型 
TASS 奖 ”。 

(资料 来 源 : http: //www3. gdufs. edu. en/hr/index. asp. ) 

问题 : 

(1) 人 力 资源 措施 是 怎样 帮助 罗 姆 公司 顺利 转型 的 ? 

(2) 从 案例 中 ， 你 怎么 认识 人 力 资源 与 公司 总 体 战略 之 间 的 关系 ? 

目前 ， 伴 随 高 新 技术 的 日 益 发 展 ， 全 球 信息 化 、 网 络 化 、 知 识 化 的 不 断 普 及 ， 人 类 社 
会 正 行进 在 继 工 业 文明 之 后 的 又 一 个 崭新 的 阶段 一 一 知识 经 济 时 代 。 知 识 经 济 作为 一 种 新 
的 经 济 形态 ， 它 以 知识 的 生产 和 人 的 智力 的 充分 发 挥 为 支撑 ， 以 信息 化 和 网 络 化 为 基础 ， 
通过 社会 组 织 持续 、 全 面 地 创新 ， 最 合理 、 有 效 地 利用 资源 ， 促 进 科技 、 经 济 、 社 会 和 谐 
统一 ， 实 现 可 持续 发 展 ， 这 已 经 是 人 类 发 展 不 可 逆转 的 主流 。 而 社会 组 织 中 技术 创新 能 力 
等 诸 项 能 力 的 状况 与 增强 又 取决 于 人 力 资源 的 现状 与 开发 、 利 用 状况 。 因 此 ， 全 球 有 识 之 
士 纷纷 指出 : 知识 经 济 的 核心 ， 就 是 以 人 力 资源 和 知识 资本 为 中 心 的 新 经 济 。 

现代 管理 实践 表明 ， 对 人 的 管理 是 现代 管理 的 核心 。 现 代 管 理 的 基本 目的 在 于 通过 高 
效 的 管理 方法 提高 经 济 效益 。 其 中 核心 问题 是 如 何 根据 人 的 行为 和 心理 规律 ， 提 高 对 行为 
的 预测 和 控制 的 自觉 性 ， 处 理 好 人 际 关系 ， 以 充分 发 挥 人 的 积极 性 、 主 动 性 和 自觉 性 。 现 
代 管 理 有 众多 的 要 素 ， 究 竟 应 该 以 哪 一 要 素 的 管理 为 核心 呢 ? 现代 管理 学 的 人 本 原理 以 
为 ， 不 管 是 管理 对 象 、 管 理 过 程 ， 还 是 财物 、 技 术 、 信 息 和 时 间 ， 都 需要 人 力 资 源 去 进行 
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和 推动 ， 如 果 没 有 人 力 资源 去 正确 、 合 理 地 运筹 ， 它 们 就 不 能 发 挥 应 有 的 作用 。 管 理 过 程 
中 的 决策 、 计 划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 等 环节 也 是 靠 人 去 实现 的 。 可 见 ， 现 代 管 理 中 各 种 要 
素 的 作用 虽 不 相同 ， 但 是 不 可 置疑 的 是 : 人力 资源 是 起 主导 作用 的 要 素 ， 是 唯一 具有 能 动 
性 的 要 素 。 现 代 管理 应 以 人 的 管理 为 核心 。 
同时 ， 随 着 全 球 经 济 一 体 化 时 代 的 到 来 ， 竞 争 程度 空前 加 剧 。 而 那些 占据 人 力 资源 优 
势 的 国家 、 地 区 和 企业 ,将 是 竞争 中 的 胜 者 。 经 济 竞争 ， 说 到 底 是 人 才 的 竞争 ， 是 人 力 资 
源 综合 素质 的 竞争 。 在 这 种 大 趋势 下 ， 传 统 的 人 事 管理 已 不 适应 时 代 发 展 的 需要 ， 人 力 资 
源 管理 对 社会 组 织 越 来 越 重 要 ， 人 力 资源 的 管理 工作 开始 提 上 了 日 程 。 
现代 管理 大 师 彼得 ， 德 鲁 克 (P. Drucker) 曾经 说 过 : “企业 只 有 一 项 真正 的 资源 一 一 
人 。”IBM 公司 的 总 裁 华 生 也 阐明 :“ 你 可 以 撤 走 我 的 机 器 ， 烧 毁 我 的 厂房 ， 但 只 要 留 下 我 
的 员工 ， 我 就 可 以 有 再 生 的 机 会 。” 由 此 可 见 ， 人 力 资源 对 社会 组 织 具 有 关键 意义 ， 它 是 
社会 组 织 发 展 动力 的 源泉 ， 是 社会 组 织 可 持续 发 展 的 根本 保障 ,和 3 人力 资 源 的 管理 是 社会 
组 织 管理 的 重 中 之 重 。 Kk 、> 


丽 引 人 力 次 源 的 本 















































1.1.1 ”人 力 资源 的 定义 


根据 《辞海 》 记 载 ， 资 源 是 “ 人 力 资源 是 生产 活动 中 最 活跃 的 因素 ， 
是 一 切 资源 中 最 重要 的 ， 被 经 济 
管理 大 师 彼 得 ， 德 鲁 克 1954 年 在 内 pd ， “人 力 资源 ”进行 了 明确 
的 界定 ， 德 鲁 克 通 过 这 一 -概念 委 夺 传 统 。 “ 人事” 所 不 表 尖 的 意思 。 他 认为 ， 与 其 他 资源 
相 比 ， 入 人力 这 浙 是 一 种 特 珠 的 资源 ， 它 必 有 pt 分 发 挥 作 用 ， 并 为 






组 织带 来 经 济 价值 5 人 、Y 
在 我 国 ， 最 早 便 用 ， th 村 机 是 泽 夺 1956 年 为 《中 国 农村 社会 主 
义 高 潮 》 所 写 的 按 语 。 语 中 他 写 道 :“ 中 国 的 妇女 是 一 种 伟大 的 人 力 资 源 ， 必 须发 据 


这 种 资源 ， 为 建设 一 个 od 

20 世纪 60 年 代 以 后 ， 随 着 W: 每 尔 获 人 力 资本 理论 的 提出 ， 人 力 资源 的 概念 更 加 深 
人 人 心 ， 对 人 力 资源 的 研究 也 越 来 越 多 。 

人 力 资源 的 定义 可 以 分 为 两 类 : 第 一 类 从 能 力 的 角度 进行 解释 ， 人 力 资 源 是 指 劳 
动 过 程 中 可 以 直接 投入 的 体力 、 智 力 、 心 力 的 总 和 及 其 形成 的 基础 素质 ， 包 括 知识 、 
技能 、 经 验 、 品 行 与 态度 等 身心 素质 ; 第 二 类 从 人 的 角度 进行 解释 ， 人 力 资 源 是 指 一 
定 社会 区 域内 所 有 有 劳动 能 力 的 适龄 劳动 人 口 和 超过 劳动 年 龄 的 人 口 的 总 和 。 在 这 两 
类 定义 中 ， 从 能 力 的 角度 出 发 来 理解 人 力 资源 的 含义 更 接近 于 它 的 本 质 ， 因 为 资源 是 
指 财富 形成 的 来 源 ， 而 人 对 财富 形成 能 起 贡献 作用 的 不 是 别 的 方面 ， 正 是 人 所 具有 的 
知识 、 经 验 、 技 能 、 体 能 等 ， 从 这 个 意义 上 说 ， 人 力 资源 的 本 质 是 能 力 ， 人 只 不 过 是 
一 个 载体 而 已 。 

综 上 所 述 ， 所 谓 人 力 资 源 ， 是 指 人 所 具有 的 对 价值 创造 起 贡献 作用 并 且 能 够 被 组 织 所 
利用 的 脑力 和 体力 的 总 和 。 这 个 定义 包括 以 下 3 个 要 点 。 

(1) 人 力 资源 的 本 质 是 人 所 具有 的 脑力 和 体力 的 总 和 ， 可 以 统称 为 劳动 能 力 。 

(2) 这 一 能 力 要 能 对 财富 的 创造 起 贡献 作用 ， 成 为 财富 形成 的 来 源 。 
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3) 这 一 能 力 还 要 能 够 被 组 织 所 利用 ， 这 里 的 ”大 到 一 个 国家 、 地 区 ， 小 到 
一 个 企业 、 单 位 或 部 门 。 


1.1.2 ”人才 资 源 和 人 口 资源 


人 才 资 源 是 指 一 个 国家 或 地 区 中 具有 较 多 科学 知识 、 较 强 劳动 技能 ， 在 价值 创造 过 程 
中 起 关键 或 重要 作用 的 那 部 分 人 。 人 才 资源 是 人 力 资源 的 一 部 分 ， 即 优质 的 人 力 资 源 。 

人 口 资源 是 指 一 个 国家 或 地 区 所 拥有 的 人 口 的 总 量 ， 它 是 一 个 最 基本 的 底数 ， 一 切 人 
力 资源 、 人 才 资 源 缘 产生 于 这 个 最 基本 的 资源 ， 它 主要 表现 为 人 口 的 数量 。 

应 当 说 ， 人 才 资 源 、 人 口 资 源 及 人 力 资源 这 3 个 概念 的 本 质 是 有 所 不 同 的 ， 人 口 资源 
和 人 才 资 源 的 本 质 是 人 ， 而 人 力 资源 的 本 质 则 是 脑力 和 体力 ， 从 本 质 上 来 讲 它们 之 间 并 没 
有 什么 可 比 性 。 就 人 口 资 源 和 人 才 资源 来 说 ， 它 们 关注 的 重点 也 不 同 ， 人 口 资源 更 多 的 是 
一 种 数量 概念 ， 而 人 才 资源 更 多 的 是 一 种 质量 概念 。 但 是 ， 这 并 数 量 上 却 存在 一 种 包 


含 关 系 ， 如 图 1. 1 所 示 。 XK 
人 才 资 源 人 为 资源 
/4 下 YY 


AN N 
> S x <| 
图 二 人口 资源 、 人 力 资源 和 人 才 资 源 的 数量 关系 


在 数量 上 ， 人 人 口 资 源 总 最 参 的 ， 它 是 人 力 资源 次 成 的 数量 基础 人 口 资源 中 具备 一 定 
脑力 和 体力 的 那 部 分 赴 是 人 力 资源 ; 而 人 才 资 源 又 是 人 力 资源 的 一 部 分 ， 是 人 力 资源 中 质 
量 较 高 的 那 部 分 ， 也 是 数量 最 少 的 。 ”第 

在 比例 上 兴 半 资源 是 最 小 的 ， 它 是 从 入 力 资源 中 产生 的 ， 而 人 力 资源 又 是 从 人 口 次 
源 中 产生 的 。 


1.1.3 ”资本 和 人 力 资本 


“资本 ” 一 词 在 语 义 上 有 3 种 解释 : 一 是 指 掌握 在 资本 家 手 里 的 生产 资料 和 用 来 雇佣 
工人 的 货币 ; 二 是 指 经 营 工商 业 的 本 钱 ; 三 是 指 牟 取 利益 的 凭借 。 马 克 思 认为 ， 资 本 是 指 
那些 能 够 带 来 剩余 价值 的 价值 。 

对 于 人 力 资本 ( Human Capital ) 的 含义 ， 被 称 为 “人 力 资本 之 父 ” 的 西 奥 多 ， 舒 尔 欧 
认为 ， 人 力 资本 是 劳动 者 身上 具备 的 两 种 能 力 : 于 是 由 个 

与 生 俱 来 的 基因 所 决定 的 ; 另 一 种 能 力 是 后 天 获得 的 ， 是 由 个 人 努力 经 过 学 习 而 形成 
的 ， 而 读 写 能 力 是 任何 民族 人 口 的 人 力 资本 质量 的 关键 成 分 。 人 力 资 本 这 种 体现 在 具有 劳 
动能 力 ( 现实 或 潜在 ) 的 人 身上 的 、 以 劳动 者 的 数量 和 质量 ( 即 知识 、 技 能 、 经 验 、 体 质 与 
健康 ) 表 示 的 资本 ， 是 需要 通过 投资 才能 够 获得 的 。 

按照 劳动 经 济 学 的 观点 ， 人 力 资本 的 投资 主要 有 3 种 形式 : 教育 和 培训 、 迁 移 、 医 疗 
保健 。 而 且 与 其 他 类 型 的 投资 一 样 ， 人 力 资 本 的 投资 也 包含 着 这 样 一 种 含义 : 在 当前 时 期 
付出 一 定 的 成 本 并 希望 在 将 来 能 够 带 来 收益 ， 因 此 人 们 在 进行 人 力 资本 的 投资 决策 时 主要 
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i as naa 从 


考虑 收益 和 成 本 两 个 因素 ， 只 有 当 收益 大 于 等 于 成 本 时 ， 人 们 才 愿 意 进行 人 力 资本 的 投 
资 ， 否则 ， 人 们 将 不 会 进行 人 力 资本 的 投资 。 

人 力 资源 和 人 力 资本 是 既 有 联系 又 有 区 别 的 两 个 概念 。 联 系 方面 表现 在 两 者 都 是 以 人 
为 基础 ， 两 者 的 研究 对 象 都 是 人 所 具有 的 脑力 和 体力 。 而 且 ， 现 代 人 力 资源 理论 大 都 是 以 
人 力 资本 理论 为 根据 的 。 人 力 资源 经 济 活动 及 其 收益 的 核算 是 基于 人 力 资本 理论 进行 的 。 
人 力 资本 理论 是 人 力 资源 理论 的 重点 内 容 和 基础 部 分 。 

当然 ， 人 力 资源 和 人 力 资本 也 存在 一 些 差异 。 

首先 ， 在 与 社会 财富 和 社会 价值 的 关系 上 ， 两 者 是 不 同 的 。 人 力 资本 是 由 投资 而 形成 
的 ， 强 调 以 某 种 代价 获得 的 能 力 或 技能 的 价值 ， 投 资 的 代价 可 在 提高 警惕 的 生产 过 程 中 以 更 
大 的 收益 收回 。 因 此 劳动 者 将 自己 拥有 的 脑力 和 体力 投入 到 生产 过 程 中 参与 价值 创造 ， 就 要 
据 此 来 获取 相应 的 劳动 报酬 和 经 济 利益 ， 它 与 社会 价值 的 关系 应 当 是 一 种 由 因 索 果 的 关系 。 
而 人 力 资源 则 不 同 ， 作 为 一 种 资源 ， 人 
献 。 人 力 资源 强调 人 力作 为 生产 要 素 在 生产 过 程 中 的 生产 、 创 为 > 它 在 生产 过 程 中 可 以 
创造 产品 、 财 富 ， 促 进 经 济 发 展 。 它 与 社会 价值 的 关系 应 当 en 

其 次 ， 开外 上 关注 也 不 四 过 人 的 存在 
人 体 中 的 资本 形式 ， 是 形成 人 的 脑力 和 体力 的 物质 资本 在 人 身上 的 价值 凝结 ， 是 从 成 本 收 
益 的 角度 来 研究 人 在 经 济 增长 中 的 作用 ， 它 强调 投资 付出 的 代价 及 其 收回 ， 考 虑 投资 成 本 
带 来 多 少 价值 ， ”关注 的 重点 是 收益 问题 ， 即 投资 能 否 带 
来 收益 以 及 带 来 多 少 收益 的 问题 。 A 则 不 同 ， 它 将 人 作为 财富 的 来 源 来 看 待 ， 是 从 
投入 产 出 的 角度 来 研究 人 对 经 济 发 展 的 用 ， 关注 的 重点 是 产 出 问题 ， 即 人 力 资源 对 经 济 
发 展 的 贡献 有 多 大 ， 对 经 济 发 展 的 推动 力 有 多 强 。 ,A 

最 后 ， 人 力 资源 和 人 力 资 本 的 计量 形式 不 同 。 次 所 周知 ， 资 源 是 存量 的 概念 ， 而 资本 
ele or ed ele LP 如此。 人力 资源 是 指 一 定时 间 、 

空间 内 人 所 具有 的 从 独创 和 起 页 赤 作 用 着 能 鸳 流 组 织 所 和 用 的 体力 和 脑力 的 忆 和 。 
A : 产 活动 的 角度 看 ， 往 往 是 与 流量 核算 相关 联 的 ， 表 现 为 经 验 的 不 断 

积累 、 技 能 的 本 断 增进 、 产 出 量 的 不 断 变化 和 体能 的 不 断 损耗 ;如果 从 投资 活动 的 角度 
看 ， 又 与 存量 核算 相 联系 ， 表 现 为 投入 到 教育 培训 、 迁 移 和 健康 等 方面 的 资本 在 人 身上 的 
浇筑 o 


CT TE 























戴尔 : 低 成 本 战略 的 人 力 资源 管理 


1. 公司 背景 

戴尔 公司 是 一 家 充满 传奇 的 公司 ， 它 的 创始 人 Michael Dell 也 是 一 位 充满 传奇 的 人 物 。12 岁 的 Dell 
在 一 次 冒险 的 邮票 生意 中 赚 了 2000 美元 ，16 岁 的 Dell 通过 直接 发 信和 电话 联系 的 方式 为 报纸 征订 订户 ， 
一 年 收入 1.8 万 美元 ，19 岁 的 Dell 用 1000 美元 在 他 的 大 学 宿舍 里 创建 了 戴尔 公司 。1992 年 ，Dell 凭借 
他 的 戴尔 公司 成 为 《财富 》500 强 企业 中 最 年 轻 的 CEO。 

Dell 谈 到 他 的 成 功 秘诀 时 说 : “我 们 取胜 主要 是 因为 我 们 拥有 一 个 更 好 的 商业 模式 。” 这 个 商业 模式 
就 是 著名 的 戴尔 模式 ， 以 “直接 与 客户 建立 联系 ”的 创新 理念 经 营 ， 按 照 客户 要 求 制造 计算 机 ， 向 客户 
直接 发 货 ， 从 而 能 够 最 有 效 地 了 解 客户 需求 ， 并 迅速 做 出 反应 。 取 消 中 间 商 可 以 有 效 地 降低 成 本 、 压 缩 
时 间 、 了 解 客户 、 及 时 反应 。 坚 持 直 销 、 握 弃 库 存 、 与 客户 结盟 是 戴尔 公司 的 “黄金 三 原则 ”， 低 成 
本 + 高 效率 + 好 服务 是 戴尔 公司 的 评价 标准 。Dell 发 明了 一 种 全 世界 都 想 模仿 的 商业 模式 ， 但 成 功效 仿 的 
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公司 却 是 寥寥 无 几 。 正 是 凭借 着 这 个 神奇 的 模式 ， 成立 于 1984 年 的 戴尔 公司 在 20 多 年 的 时 间 中 成 长 为 
全 球 领先 的 IT 产品 及 服务 提供 商 ， 年 营业 额 近 500 亿美 元 。 

戴尔 公司 于 1993 年 5 月 进入 中 国 市 场 ，1998 年 8 月 在 中 国 九 大 城市 开展 直销 业务 ， 如 今 ， 戴 尔 已 成 
为 中 国人 家 喻 户 晓 的 国际 品牌 。2001 年 戴尔 公司 在 中 国 市 场 上 的 份额 只 占 到 4% ， 而 2005 年 已 达到 9% ， 
中 国 市 场 已 成 为 戴尔 公司 在 海外 仅 次 于 英国 的 第 二 大 市 场 。 

戴尔 公司 号 称 将 直销 、 按 需 定制 、 零 库存 等 先进 的 销售 方法 引入 中 国 ， 但 实际 运作 时 也 采取 了 和 其 
他 IT 生产 商 一 样 的 渠道 分 销 法 ， 这 已 是 区 业内 半 公开 的 秘密 。 事 实 上 ， 戴 尔 公 司 有 4 成 以 上 的 产品 是 通 
过 分 销 到 达 消 费 者 手中 的 。 这 主要 是 因为 中 国人 有 其 特殊 的 购买 习惯 ,到 卖场 挑选 、 亲 自 试用 ,而 且 也 
少 有 人 为 享受 一 次 上 门 服务 而 愿意 多 支付 几 百 元 。 因 此 ， 戴 尔 公 司 实际 上 在 中 国 采取 的 是 分 销 和 直销 相 
结合 的 方式 。 

2. 企业 文化 

戴尔 的 企业 文化 被 概括 为 “戴尔 灵魂 ”， 它 描述 了 戴尔 是 一 个 怎么 样 的 公司 ， 它 是 戴尔 服务 全 球 客 
户 的 行为 准则 ， 它 也 最 终 成 为 戴尔 “制胜 文化 ”的 基础 。 A 

“戴尔 灵魂 ”的 主要 内 容 包 含 如 下 几 方面 。 

客户 第 一 : 我 们 相信 客户 的 忠诚 度 来 源 于 享受 具有 最 佳 价值 的 gi RN 
关系 ， 向 其 提供 基于 行业 标准 技术 的 最 佳 产品 及 服务 ， 从 而 的 客户 体验 。 

os 成 员 的 不 懈 努 力 。 我 们 在 全 球 市 场 
力求 发 展 ， 力 求 吸 引 并 保留 最 佳人 才 。 

直接 关系 : 我 们 在 公司 业务 的 方方面面 中 贯彻 Sh 我 们 力求 遵循 职业 道德 ， 及 时 并 合理 
地 响应 客户 需求 ， 与 客户 、 合 作 伙伴 、 供 应 SS 从 有 在 经 营 管理 中 消除 造成 
低 效率 的 多 层 机 构 及 官 像 作风 。 

全 球 公民 ; 我 们 在 全 球 主动 承担 oa i 重 我 们 市 场所 涉及 的 本 土 法 律 、 价 
值 观 及 文化 ， 0 力求 在 全 球 推 和 se 不 论 个 人 或 公司 均 力求 为 
社会 做 贡献 。 

制胜 精神 : 我 们 对 我 们 化 八 归 件 事 都 具有 ES a 我 们 力求 达到 卓越 的 运营 管理 ， 
提供 非凡 的 客户 体验 > 疾 先 于 /全球 市 场 ， 成 为 人 个 业 玉 向 往 的 优秀 公司 及 工作 场所 。 


3. 配合 低 成 汪 虐 路 本 人力 资源 管理 措施 条: < 
21 世纪 初 整个 电脑 行业 的 打击 很 万/ 为 了 维持 刚刚 获得 的 全 球 头号 个 人 电脑 制造 商 的 地 


位 ,戴尔 公司 在 2001 年 第 一 季度 把 每 台电 脑 的 平均 价格 降低 了 300 美元 左右 ， 公 司 的 利润 也 随 之 从 21% 
降 至 18% 。 戴 尔 公司 的 毛利 率 虽 然 低 于 他 的 主要 竞争 对 手 IBM 和 惠普 ， 但 净利 润 却 大 大 高 于 二 者 ， 最 主 
要 的 原因 是 直接 面 对 客 户 的 戴尔 模式 节约 了 大 量 成 本 。 

脑 行业 失去 了 往日 欣欣 向 荣 的 景象 ， 电 脑 价格 大 幅 下 跌 。 对 于 一 贯 凭借 低 成 本 取得 成 功 的 戴尔 来 
说 ， 要 想 继续 保持 领先 ， 只 能 尽 可 能 地 再 压缩 成 本 。 为 了 配合 低 成 本 领先 战略 ， 所 有 部 门 都 应 该 为 之 做 
点 什么 ， 人 力 资 源 部 门 也 不 例外 。 

与 其 他 公司 一 样 ， 戴尔 公司 压缩 人 力 成 本 的 第 一 个 举措 就 是 裁员 。2001 年 上 半年 ， 公 司 决定 要 栽 掉 
4000 名 工人 。 但 辞退 雇员 是 一 件 非常 麻烦 的 事情 ， 涉 及 诸多 细节 ， 这 几乎 是 每 个 人 力 资源 部 门 都 感到 头 
疼 的 事 。 戴 尔 公 司 人 力 资源 部 专门 制定 了 一 套 确 定 哪些 人 应 该 离开 公司 的 制度 ， 并 有 效 地 处 理 了 这 次 解 
雇 过 程 中 层出不穷 的 细节 问题 。 被 解雇 的 工人 较 早 地 拿 到 了 两 个 月 的 薪资 、 年 度 奖 金 以 及 离职 金 ， 生 活 
得 到 了 保障 。 并 且 那 些 被 天 退 的 工人 还 得 到 了 重新 谋 职 咨询 和 相应 的 福利 ， 有 助 于 他 们 尽早 找到 新 工作 
通过 爱 善 安排 ， 戴尔 公司 顺利 地 精 减 人 员 ， 节 约 了 一 大 笔 人 力 成 本 。 

作为 一 家 IT 企业， 戴尔 公司 充分 利用 内 联网 ， 用 先进 的 手段 管理 大 多 数 人 力 资源 工作 。 在 公司 的 
内 联网 上 有 一 个 管理 者 工具 箱 ， 其 中 包含 了 30 种 自动 网 络 应 用 程序 ， 这 些 工具 帮助 管理 者 方便 而 有 效 
地 承担 部 分 人 力 资 源 管理 工作 ， 而 这 些 工作 过 去 必须 由 人 力 资源 部 门 承担 ， 并 且 成 本 相当 高 。 雇 员 也 
可 以 利用 内 联网 查询 人 力 资源 信息 、 管 理 自 己 的 401(K) 计 划 、 监 控 各 类 明细 单 ， 过 去 要 到 人 力 资源 部 
才能 办 到 的 事 ， 现 在 只 需 轻 轻 一 点 鼠标 即 可 完成 。 有 效 地 利用 公司 内 联网 ， 用 电子 技术 管理 人 力 资源 ， 
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第 1 章 ”人 力 资源 管理 概述 


简化 了 人 力 资源 部 门 大 量 繁杂 的 工作 ， 大 大 降低 了 管理 成 本 。 

传统 的 人 力 资源 部 门 根据 工作 内 容 划 分 成 几 块 ， 如 招聘 、 培 训 、 薪 酬 、 考 核 等 ， 每 块 都 有 相应 人 员 
负责 ， 他 们 不 但 要 处 理 具 体 的 工作 ， 还 要 根据 公司 战略 做 出 相应 决策 。 工 尔 公 司 握 弃 旧 的 组 织 结构 ， 将 
人 力 资源 管理 部 门 划分 为 人 力 资源 “运营 ”部 门 和 人 力 资源 “管理 ”部 门 。 人 力 资 源 “ 运 营 ” 部 门 主要 
负责 福利 、 薪 酬 、 劳 资 关系 等 具体 工作 ， 直 接 与 雇员 接触 ， 很 少 与 其 他 部 门 的 负责 人 打交道 。 这 些 工作 
虽然 繁多 琐碎 ， 但 属于 日 常事 务 性 工作 ， 可 以 借助 例 行 程序 、 制 度 、 方 法 完成 ， 戴 尔 是 通过 集中 的 呼叫 
中 心 来 协调 这 类 人 力 资 源 管理 职能 的 。 人 力 资源 “管理 ”部 门 主要 负责 招聘 、 培 训 等 工作 ， 从 事 这 些 工 
作 的 专员 要 向 事业 部 的 副 总 裁 和 人 力 资 》 裁 汇报 ， 并 且 要 以 顾问 的 身份 参加 事业 部 的 会 议 ， 为 事业 
部 制定 专门 的 人 力 资 源 战 略 ， 并 且 从 人 力 资源 角度 来 帮助 事业 部 实现 战略 。 这 种 划分 方式 可 以 让 人 力 资 
源 “ 运 营 ” 部 门 有 效 地 处 理 大 量 日 常事 务 ， 又 可 以 让 人 力 资源 “管理 ”部 门 为 事业 部 提供 有 效 的 专业 支 
持 。 重 新 划分 工作 ， 不 但 工作 效率 得 到 提高 ， 而 且 精 减 了 专门 从 事 人 力 资 源 工作 的 人 员 。 

基于 商业 模式 以 低 成 本 战略 著称 的 戴尔 公司 ， 正 想方设法 地 从 各 个 环节 压缩 费用 。 人 力 资 源 战略 作 
0 
战略 思想 转变 成 现实 可 操作 的 措施 ， 是 解决 问题 的 关键 也 正 是 戴尔 努 旋 

(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 开发 网 ，http: A net/case/info/59419. ) 





1. 1.4 ”人 力 资源 的 数量 和 质量 


人 力 资源 在 现实 生活 中 表现 为 一 定时 间 、 i 
人 口 之 和 。 某 一 时 间 内 ， 一 个 国家 或 地 区 的 ss 2 所 示 的 阴影 部 分 














的 人 口 群体 ， 这 是 宏观 和 中 观 层面 的 人为 。 微 观 层面 的 人 力 资 源 数量 ， 如 企业 ， 
a 长 体 (事假 病 体 ) 人 员 、 停 薪 留 职 人 员 和 离 退 休 
人 员 不 包含 在 内 。 到 A [及 其 再 生产 状况 、 人 口 年 龄 结构 及 
其 变动 、 人 口 迁移 等 。 > ee 
太古 SN 
,全 FX 才 
NN | 人 
就 @ 适 龄 就 业 人 口 就 
业 业 
人 人 
口 口 
回 就 学 | @ 家 务 | @ 军 队 | @ 其 他 
人 口 劳动 人 口 | 服役 和 人口 | 人口 
少年 人 口 ( 16 岁 ) 劳动 适龄 人 口 老年 人 口 ( 男 60 岁 
女 55 岁 ) 


图 1.2 人 力 资源 数量 构成 


人 力 资 源 管 理 ， 理论， 实务 与 艺术 (第 及) own 


人 力 资 源 质量 的 最 直接 表现 是 人 力 资源 或 劳动 者 的 体质 水 平 、 文 化 水 平 、 专 业 技 术 水 
平 以 及 心理 素质 的 高 低 、 道 德 情操 水 平等 。 此 外 ， 也 可 以 用 每 百 万 人 口中 接受 高 等 教育 的 
人 数 、 小 学 教育 普及 率 、 中 学 教育 普及 率 、 专 业 人 员 占 全 体 劳动 者 比重 等 经 济 社会 统计 常 
指标 来 表示 。 劳 动 者 的 素质 由 体能 素质 、 智 能 素质 和 心理 素质 构成 ， 它 们 各 自 又 可 以 细 
化 为 不 同 的 组 成 因素 ， 如 图 1. 3 所 示 。 















































。 评 工 3 劳动 者 素质 的 构成 1 
1.1.5 “人 力 资源 的 性 质 


ee 种 特殊 的 资源 形式， 人 人力 光源 加 于 自 估 源 ， 它 具 有 如 下 6 个 方面 的 性 质 。 
能 动 性 v 

0 劳动 者 所 具有 的 能 力 ， 而 人 六 是 有 目的 、 有 计划 地 在 使 用 自己 的 脑力 和 体 
力 ， 这 也 是 人 和 动物 的 本 质 区 别 。“ 在 蜂 房 的 建筑 上 ， 蜜 蜂 的 本 事 还 使 许多 以 建筑 师 为 
的 人 感到 断 愧 。 但 是 ， 最 拙劣 的 建筑 师 和 最 灵巧 的 蜜蜂 相 比 显得 优越 ， 自 然 就 是 这 个 事 
实 : 建筑 师 在 用 蜂蜡 构成 蜂 房 以 前 ， 已 经 在 他 的 头脑 中 把 它 构成 。 劳 动 过 程 结 束 时 得 到 的 
结果 ， 已 经 在 劳动 过 程 开 始 时 存在 于 劳动 者 的 观念 中 ， 所 以 已 经 观念 地 存在 。” 正 因为 如 
此 ， 在 价值 创造 过 程 中 ， 人 力 资源 总 是 处 于 主动 的 地 位 ， 是 劳动 过 程 中 最 积极 、 最 活跃 的 
因素 。 人 作为 人 力 资源 的 载体 ， 和 自然 资源 一 样 是 价值 创造 的 客体 ， 但 同时 它 还 是 价值 创 
造 的 主体 。 它 的 能 动 性 表现 为 主体 ， 即 人 能 够 自我 强化 、 选 择 职业 、 积 极 劳动 等 。 自 然 资 
源 则 相反 ， 它 在 价值 创造 的 过 程 中 总 是 被 动 的 ， 总 是 处 于 被 利用 、 被 改造 的 地 位 ， 自 然 资 
源 服从 于 人 力 资源 。 

2. 时 效 性 

人 力 资源 是 以 人 为 载体 ， 表 现 为 人 的 脑力 和 体力 ， 因 此 它 与 人 的 生命 周期 是 紧密 相连 
的 。 人 的 生命 周期 一 般 可 以 分 为 发 育成 长 期 、 成 年 期 、 老 年 期 3 个 大 的 阶段 。 在 人 的 发 育 
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成 长 期 (我 国 规定 为 16 岁 之 前 ) ， 体 力 和 脑力 还 处 在 一 个 不 断 增强 和 积累 的 过 程 ， 这 时 人 
的 脑力 和 体力 还 不 足以 用 来 进行 价值 创造 ， 因 此 还 不 能 称 为 人 力 资源 。 人 进入 成 年 期 以 
后 ， 体 力 和 脑力 的 发 展 都 达到 了 可 以 从 事 劳动 的 程度 ， 可 以 对 财富 的 创造 做 出 贡献 ， 因 而 
也 就 形成 了 现实 的 人 力 资源 。 人 进入 老年 期 以 后 ， 其 体力 和 脑力 都 不 断 衰退 ， 越 来 越 不 适 
合 进行 劳动 ， 也 就 不 能 再 称 为 人 力 资 源 了 。 生 命 周 期 和 人 力 资源 的 这 种 倒 U 形 关系 决定 了 
人 力 资 源 的 时 效 性 ， 必 须 在 人 的 成 年 期 对 其 进行 开发 和 利用 ， 否 则 就 浪费 了 宝贵 的 人 力 资 
源 。 人 力 资源 的 这 种 时 效 性 ， 说 明了 人 力 资源 无 法 储存 。 如 果 现在 不 及 时 利用 人 力 资源 ， 
就 不 能 实现 人 力 资源 的 价值 ， 同 时 也 不 能 保留 人 力 资源 以 待 日 后 使 用 。 因 此 ， 闲 置 的 人 力 
资源 是 一 种 巨大 的 浪费 ， 唯 有 前 脆性、 有 计划 并 适时 地 运用 人 力 资源 ， 才 能 发 挥 人 力 资源 
的 作用 。 自 然 资 源 则 不 同 ， 自 然 界 的 物质 资源 如 果 不 能 被 开发 利用 ， 它 还 会 长 久 的 存在 ， 
会 出 现 “过 期 作废 ”的 现象 ， 对 自然 资源 而 言 ， 只 存在 开发 利用 的 程度 问题 。 

3. 增值 性 ,个 

与 自然 资源 相 比 ， 人 二 庆 具有 明显 的 增值 性 。 一 季 沽 ， 自 然 这 是 不 会 人 的 ， 
它 只 会 因为 不 断 地 消耗 而 逐渐 “贬值 ”"; 人 力 资源 则 不 同 , 头 力 资源 是 人 所 具有 的 脑力 和 
体力 ， 对 单个 人 来 说 ， 他 的 体力 不 会 因为 使 用 而 消失 江上 因为 使用 而 不 上 吉 当然 这 
种 增强 是 有 一 个 限度 的 。 美国 经 济 学 家 每 尔 区 指出 QHE 本 身 并 不 是 使 人 贫穷 的 主要 因素 ， 
而 人 的 能 力 和 素质 却 是 决定 贫 富 的 关键 ， 旨 在 提高 人 口 质量 的 投资 有 助 于 经 济 繁荣 和 增加 穷 
人 的 福利 。 他 测算 出 美国 1929 一 1957 年 间 经 济 增长 中 人 力 资源 投资 的 贡献 度 高 达 33%。 

4. 社会 性 SN 

自然 资源 具有 完全 的 自然 民主 、 它 不 会 因为 所 趟 的 生疏 、 社 会 丰 同 而 有 所 碍 化 ， 
如 ， 吉 代 的 黄金 和 现代 的 黄金 是 二 样 的 ， 中 国 的 黄 奢 和 南非 的 黄金 ee 
人 力 资源 则 不 同 ， 人 所 具有 的 体力 和 脑力 明显 3 受到 时 代 和 社会 因素 的 影响 ， 从 而 具有 社会 必 
性 。 社 会 政治 、 经 济 和 文化 的 不 同 ， 必 将 导致 为 资源 质量 的 不 同 。 例 如 ， 古 代 整 体 的 人 力 
闪 源 质量 就 过 运 低 于 现代 ， 发 达 国家 整体 的 大 力 资源 质量 也 明显 高 于 发 展 中 国家 。 

5. 可 变 机 、 

人 力 资源 和 自然 资源 不 同 ， 在 使 用 过 程 中 它 发 挥 作用 的 程度 可 能 会 有 所 变动 ， 从 而 具 
有 一 定 的 可 变性 。 人 力 资源 是 人 所 具有 的 脑力 和 体力 必须 以 人 为 载体 ， 因 此 人 力 资源 的 使 
用 就 表现 为 人 的 劳动 过 程 ， 而 人 在 劳动 过 程 中 又 会 因为 自身 心理 状态 不 同 而 影响 到 劳动 的 
效果 。 例 如 ， 当 人 受到 有 效 的 激励 时 ， 就 会 主动 进行 工作 ， 尽 可 能 发 挥 自身 的 能 力 ， 人 力 
资源 的 价值 就 能 得 到 充分 发 挥 ; 相反 ， 当 人 不 愿意 进行 工作 时 ， 其 脑力 和 体力 就 不 会 发 挥 
应 有 的 作用 。 所 以 ， 人 力 资源 作用 的 发 挥 具有 一 定 的 可 变性 ， 在 相同 的 外 部 条 件 下 ， 人 力 
资源 创造 的 价值 可 能 会 不 同 ， 人 力 资源 的 可 变性 还 表现 为 人 力 资源 生成 的 可 控 性 。 人 力 资 
源 的 生成 不 是 自然 而 然 的 过 程 ， 需 要 人 们 有 组 织 、 有 计划 地 培养 与 开发 。 

6. 可 开发 性 

与 自然 资源 一 样 ， 人 力 资源 具有 可 开发 性 ， 但 人 力 资源 开发 的 途径 和 方式 、 方 法 均 与 
自然 资源 不 同 。 教 育 和 培训 是 人 力 资源 开发 的 主要 手段 ， 也 是 人 力 资源 管理 的 重要 职能 。 
此 外 ， 人 力 资源 开发 具有 投入 少 、 产 出 大 的 特点 。 正 如 舒 尔 茨 所 说 ， 人 力 资源 是 效益 最 高 
的 投资 领域 。 人 力 资源 因 其 再 生性 而 具有 无 限 开发 的 潜能 与 价值 。 人 力 资源 的 使 用 过 程 也 
是 开发 过 程 ， 可 以 连续 不 断 地 开发 与 发 展 。 





























































































































































































人 力 资源 管理 ; 理论、 实务 与 艺术 (第 2 版 ) 


让 ig 家 例 1-2 


丰田 : 什么 是 真正 的 人 力 资源 


生存 时 间 最 长 的 企业 是 那些 为 社会 提供 了 独特 价值 的 企业 一 一 不 仅 是 它们 的 成 长 或 金钱 ,更 重要 的 

是 其 卓越 的 品质 ， 包 括 对 人 的 尊重 ， 或 者 让 人 们 快乐 的 能 力 ! 
一 一 哲学 家 哈代 

1. 破产 各 出 来 的 丰田 管理 哲学 

20 世纪 40 年 代 ， 刚 刚 成 立 的 丰田 经 历 了 历史 上 最 重要 的 一 次 危机 ， 负 债 经 营 的 丰田 维持 不 下 去 
被 拖欠 工资 的 工人 愤 恕 地 走 上 街头 罢工 ， 银 行 建议 丰田 ， 要 么 裁员 减轻 负担 ， 要 么 干脆 关门 。 

丰田 当时 的 总 经 理 丰 田 喜 一 郎 的 选择 是 什么 ? 

第 一 ， 与 员工 沟通 真正 的 状况 ,坦率 地 告诉 员工 实情 ， 如 果 公 司 要 维持 下 去 ， 要 么 至 少 要 裁 去 1500 
PA 


会 请 他 们 回来 。 pn 
第 二 ， 他 坦然 承担 自己 的 责任 ,既然 他 作为 总 裁 事 负 了 员工 谨 入 能 够 再 纹 续 领导 公司 并 从 公司 
领取 薪水 呢 ? 所 以 ， 他 申请 辞去 公司 的 总 裁 职 务 ， 由 他 的 党 来 担任 公司 的 总 裁 。 


tps Pieter De 
为 什么 丰田 会 走 到 今天 ? 出 问题 显然 不 完全 是 因为 业绩 SY 绩 背后 是 团队 ， 团 队 背 后 是 文化 ， 文 化 背后 
是 心态 ， 心 态 背后 是 企业 经 营 理念 的 缺失 ! < 

为 什么 员工 会 罢工 ?危机 之 中 ， 丰 田 SS 未 来 至 关 重要 的 原则 。 

(1) 丰田 不 会 放 旗 为 国家 强 不 而 经 ! 

(2) 丰田 的 员工 与 管理 者 之 间 的 次 率 S 应 当 是 相互 信任 而 不 类 涉 医 对 抗 。 

(3) deb ee calldol 

(4) 应 当 谨慎 过 快 增加 员 生 数 秆 启用 临时 工 制度 ， 以 毋 省 经 济 波动 的 压力 。 

这 4 点 确立 了 丰田 rt rr 
善 不 是 对 人 实施 ， 而 涯 锯 关 来 实施 ， 人 力 价值 永 这 器 最 重要 的 价值 源泉 

2.“ 问 题 是 越 启 ": 丰田 人 力 资源 的 价值 流 

丰田 对 管理 售 认 象 大 的 突破 ， 在 于 他 们 突破 了 产品 价值 流 ， 在 产品 价值 流 的 消 后 看 到 了 人 力 价值 流 
想象 一 下 ， 如 果 编制 了 一 个 从 员工 进入 到 离开 的 “职业 生涯 价值 流 "， 那 会 如 何 ? 

丰田 说 ， 即 使 员工 生产 出 了 合格 的 产品 ， 但 如 果 其 能 力 或 者 改进 意识 没有 提高 ， 那 也 是 一 种 浪费 ， 
由 此 可 以 看 到 ， 多 数 公司 的 多 数 人 ， 都 处 于 浪费 之 中 

弃 然 如 此 ， 让 问题 暴露 出 来 就 非常 重要 了 ， 没 有 问题 ， 提 高 能 力 就 成 了 无 源 之 水 ， 所 以 ， 丰 田 管理 
体系 的 第 一 要 点 ， 就 是 要 用 一 系列 硬件 化 的 手段 来 暴露 问题 。 可 以 说 ， 通 过 一 系列 硬件 化 的 手段 ， 比 如 
5S、 看 板 、 可 视 化 管理 ， 丰 田 能 够 暴露 很 多 公司 很 难 暴露 的 问题 ， 这 是 丰田 成 功 的 起 点 

也 就 是 说 ， 拥 有 一 个 暴露 问题 的 硬件 体系 ， 并 且 能 够 培训 出 愿意 解决 问题 的 员工 ， 这 是 丰田 模式 有 
别 于 其 他 任何 模式 的 核心 ， 而 这 一 切 的 背后 ， 是 信任 体系 ， 没 有 员工 对 管理 人 员 与 公司 的 信任 ， 就 不 可 
能 有 员工 从 内 心 的 付出 

丰田 自己 的 《丰田 模式 2001》 中 这 样 解释 这 一 切 。 

我 们 将 错误 视 为 学 习 的 机 会 ， 不 但 不 会 归咎 于 个 人 ， 公 司 还 会 采取 纠正 措施 ， 并 将 从 每 次 经 历 中 获 
得 的 经 验 在 公司 推广 ! 

在 丰田 ， 你 会 发 现 这 样 令 人 吃惊 的 事 ， 那 就 是 一 个 人 因为 承认 了 一 个 工作 中 的 失误 而 受 表扬 ， 但 按 
丰田 的 还 辑 ， 我 们 不 难 理解 ， 因 为 员工 给 公司 提供 了 “问题 "， 而 解决 这 个 问题 成 为 公司 的 “经 验 源 "， 
公司 当然 要 奖励 他 。 

要 做 到 这 一 点 ， 挑 选 合适 的 员工 就 变 得 异常 重要 ， 丰 田 的 招聘 与 培训 是 丰田 最 重要 的 人 力 资源 机 制 





丰田 下 重金 投资 这 一 系统 ， 以 保证 它 的 理念 与 价值 观 能 够 传承 ! 

3.“ 公 司 多 久 为 我 增加 一 次 价值 ?2”: 丰田 人 力 资 源 的 价值 流 

就 像 产品 价值 流 中 ， 我 们 需要 从 消费 者 入 手 ， 需 要 了 解 消费 者 需要 什么 ， 然 后 根据 消费 者 的 需求 整 
合 整个 生产 过 程 一 样 ， 丰 田 在 人 力 资源 价值 流 上 ， 一 样 从 员工 的 需求 入 手 ， 然 后 从 员工 的 角度 问 : “在 
我 的 职业 生涯 中 ,公司 多 久 为 我 增值 一 次 ?” 

从 人 力 资源 的 这 种 价值 看 ， 如 果 不 为 员工 的 价值 增值 ， 那 么 ,一切 都 将 是 浪费 ， 尽 管 这 一 切 行动 中 ， 
可 能 产品 的 价值 流 增加 了 很 多 ,但 如 果 员 工 的 价值 流 没 有 增加 ,那么 ,员工 作为 “经 营 自己 的 CEO”， 
员工 处 于 亏损 状态 ， 那 这 一 切 又 如 何 继续 ? 

丰田 为 什么 能 够 打败 对 手 成 为 世界 一 流 的 公司 ， 原 因 就 在 于 此 ， 丰 田 的 员工 价值 流 远 比 其 他 公司 高 ， 
而 这 些 并 不 是 一 种 理念 ， 在 丰田 ， 这 些 是 一 系列 的 机 制 。 

) 清洁 安全 的 工作 场所 : 这 会 让 员工 建立 起 安全 感 。 

(2) 团队 解决 问题 的 机 制 。 

) 可 视 化 与 双向 交流 。 

(4) 领导 就 是 服务 与 牺牲 。 

在 丰田 ， 人 力 资 源 经 理 大 多 是 其 他 部 门 轮换 到 HR 的 ， lt 人 在 
丰田 甚至 有 这 样 的 惯例 ， 如 果 没 有 人 力 资源 部 门 的 同意 ， 任 仙人 E 够 得 到 提 找 ， 因 此 ， 丰 田 的 人 力 
资源 被 视 为 每 个 人 的 工作 ， 而 人 力 资 源 经 理 也 通常 在 一 线 配 合 笃 敬 部门 的 工作 。 

由 此 ， Ee ne 反 过 来 ， 薪 酬 上 的 回报 就 是 一 个 缓慢 的 
提升 过 程 。 在 丰田 ， 成 为 领导 人 不 是 一 件 容易 的 事 的 员工 与 公司 之 间 的 关系 视 为 长 期 关系 ， 为 此 ， 
丰田 可 以 慢 慢 地 等 ， 反 过 来 ， 丰 田 更 重视 团 昌 不 是 单个 员工 个 人 的 贡献 。 

人 力 资 源 另 一 ee 丰田 称 之 为 “方针 管理 ( Hoshin Kanri)”， 
这 是 一 种 现 地 现 物 的 管理 方式 ， 在 丰 国 ， RS 能 够 看 到 HR 过 所 有 的 改善 与 进步 都 有 HR 人 员 的 
参与 ， 唯 有 如 此 ， 员工 的 付出 才能 驳 得 时 高 效 的 回报 ! 

( a Nie Wh chinahrd. net/case/info/59254. ) 
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Ke 人力 次 源 管理 定义 、 功能 、 地 位 与 职 和 


1.2.1 Pe i 


人 力 资源 管理 (Human Resource Management，HRM ) 这 一 概念 是 在 德 鲁 克 1954 年 提出 
人 力 资 源 的 概念 之 后 出 现 的 。1958 年 ， 怀 特 巴克 出 版 了 《人 力 资源 职能 》 一 书 ， 首 次 将 
人 力 资源 管理 作为 管理 的 普通 职能 来 加 以 论述 。 此 后 ， 随 着 人 力 资源 管理 理论 和 实践 的 不 
断 发 展 ， 国 内 外 对 人 力 资 源 管 理 概念 的 理解 也 发 生 了 变化 。 本 书 认 为 ， 人 力 资源 管理 是 指 
以 科学 发 展 观 为 指导 ， 运 用 科学 系统 的 理念 、 技 术 、 工 具 和 方法 ， 进 行人 力 资 源 的 获取 、 
使 用 、 激 励 、 保 持 和 开发 ， 影 响 或 改变 员工 的 行为 、 态 度 和 绩效 ， 以 实现 组 织 的 目标 。 简 
而 言 之 ， 人 力 资源 管理 就 是 选 有 用 之 人 ， 放 在 适当 岗位 ， 做 正确 的 事 ， 达 到 高 效率 和 高 效 
果 的 一 系列 管理 活动 。 
1.2.2 ”人 力 资源 管理 的 功能 

人 力 资源 管理 的 功能 可 以 概括 为 4 个 字 : 选 、 育 、 用 、 留 ， 如 图 1.4 所 示 。 

“ 选 ” 是 吸纳 功能 ， 要 为 企业 挑选 合格 的 人 力 资源 ， 这 是 人 力 资源 管理 的 入 口 关 , 把 


好 入 口 关 非 常 重要 ; “ 育 ” 是 培训 开发 功能 ， 不断 地 培育 员工 ,使 其 工作 能 力 不 断 提高 ， 
与 企业 的 契合 性 不 断 增加 ;“ 用 ”包含 了 配置 功能 和 激励 功能 ， 要 做 到 人 职 匹 配 、 适 人 适 
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J 
激励 人 力 资 源 管理 的 功能 维持 





图 1.4 人 力 资源 管理 的 功能 


岗 ， 在 工作 过 程 中 不 断 激励 员工 ， 最 大 限度 地 发 挥 企业 人 力 资 源 的 作用 ， 为 企业 的 价值 创 
造 做 出 贡献 ;“ 留 ”是 维持 功能 ， 要 采用 各 种 办 法 将 优秀 的 人 员 保留 在 企业 中 。 


1.2.3 ”人 力 资源 管理 的 地 位 


人 力 资源 管理 的 地 位 是 指 它 在 整个 企业 管理 中 的 位 置 一 对 于 这 个 问题 ， 目 前 存在 一 些 
错误 的 认识 和 看 法 ， 归 纳 起 来 主要 有 两 种 :一 种 莓 尖 它 的 地 位 ， 认 为 人 力 资源 管理 就 是 企 
业 管理 的 全 部 ， 解 决 了 人 力 资源 管理 的 问题 就 意味 着 解决 了 企业 管理 的 全 部 问题 ， 另 一 种 
是 贬低 它 的 地 位 ， 认 为 人 力 资源 管理 根本 就 不 是 企业 管理 的 内 容 ， 在 企业 的 管理 过 程 中 也 
发 挥 不 了 什么 作用 。 AIA 

要 想 正确 地 认识 人 力 资源 管理 的 地 位 ， 按 照 逻 辑 的 思维 顺序 ， 首 先 就 要 搞 清楚 人 力 次 
源 管理 与 企业 管理 之 间 的 关系 企业 管理 ， 简 单 地 说 就 是 对 企业 投入 和 拥有 的 资源 进行 有 
效 管理 ， 实 现 企业 既定 目标 的 过 程 。 而 企业 投入 和 拥有 的 资源 是 由 不 同 的 种 类 构成 的 ， 如 
资金 资源 、 物 质 资源 \ 技术 资源 、 人 力 资源 、 客 户 资 源 等 ， 因 此 企业 管理 也 就 包括 对 这 些 
不 同 资源 的 管理 ， 从 这 个 意义 上 讲 ， 人 为 资 源 管理 和 企业 管理 之 间 是 部 分 与 整体 的 关系 ， 
如 图 1.5 所 示 》、、》 























图 1.5 人 力 资源 管理 和 企业 管理 的 关系 





第 1 章 ” 人 力 资源 管理 概述 





在 这 个 前 提 下 ， 对 于 人 力 资源 管理 的 地 位 ， 正 确 的 认识 应 当 是 辩证 的 : 一 方面 ， 要 和 承 
认 人 力 资 源 管理 是 企业 管理 的 组 成 部 分 ， 而 且 还 是 很 重要 的 一 个 组 成 部 分 ; 另 一 方面 ， 也 
要 承认 人 力 资源 管理 代表 不 了 企业 管理 ， 人 力 资源 管理 并 不 能 解决 企业 管理 的 全 部 问题 。 


让 加 有 人 1-3 











宝洁 之 谜 : 把 人 力 当 作 武 器 


诞生 于 1837 年 的 宝洁 ， 起 初 只 是 美国 俄 玄 俄 州 辛辛那提 市 18 家 蜡烛 和 肥皂 制造 商 之 一 ,创始 人 威 
廉 ， 普 洛 科 特 和 香 姆 斯 ， 革 布尔 选取 了 各 自 姓氏 中 的 第 一 个 字母 ， 组 成 了 P&G。 这 家 风格 保守 但 又 不 断 
创新 的 公司 ， 在 此 后 160 多 年 的 光阴 中 ， 成 功 地 开创 了 一 个 日 化 消费 品行 业 的 宝洁 帝国 。 是 什么 力量 使 
一 家 公司 如 此 经 久 不 衰 呢 ? 

《中 开 宝 洁 之 门 》 就 是 为 了 解答 这 一 疑问 而 写 的 。 事 实 上 ， 这 一 问题 也 是 与 一 开始 列 出 的 疑问 紧密 
es a Rt 

在 公司 演进 的 过 程 中 ， 利 润 最 大 化 都 是 始终 强调 的 。 只 不 过 在 不 后 | 润 所 满足 的 对 象 从 企业 
主 、 合 伙 人 、 股 东 进 而 泛 化 到 各 种 利益 相关 者 。 已 经 有 越 来 越 多 的 识 到 ， 单 纯 筷 求 规模 和 利润 并 
不 能 使 公司 本 身 基业 长 青 ， 其 至 依赖 或 沉 述 于 菜 一 种 成 功 产 上 二 略 、 卓 越 领导 人 的 洞 见 能 力 都 是 
危险 的 。 g 

而 令 人 沾 训 的 现实 是 ， 大 量 企业 以 追求 利润 和 规模 计 日 祈 ， 为 此 它们 不 情 与 交 本 婚 和 ， 并 导 求 
前 以 力作 和 下 各 人生 区 区 冯 和 折 和 ， 入 换代 都 带 来 大 规模 的 清洗 和 削 反 ， 并 改换 管 
理 体制 ;它们 建立 的 是 一 个 低 信任 度 的 组 织 、 员工 依靠 利益 交易 的 关系 暂时 聚合 在 一 起 ,企业 
成 为 赚钱 的 工具 和 机 器 ， 公 司 政治 成 为 二 时 站 的 隐 性 力量 。 在 某 些 人 眼中 ， 公 司 只 意味 着 可 以 分 
制 出 售 的 资产 ， 或 是 独立 于 社会 约束 之 外 的 众人 帝国 。 2 

六 二 玫 了 全 改过 案 是 企业 文化 和 忠诚 于 该 文化 
的 一 代 又 一 代 的 员工 。 员 工 塑造 产 企 业 文 化 ， 而 企业 文化 浆 鞘 师 员 工 并 通过 员工 传承 。 企 业 文化 包括 价 
er rn 于 将 这 些 抽象 的 企业 文化 理念 融入 组 织 
We CO 0 ee ee 
清楚 到 底 哪 一 Rb 它 件 完美 的 艺术 品 。 

如 何 建立 人 

毫 无 疑问， 人 站 是 保存 公司 文化 和 核心 竞争 力 的 传递 者 ， 而 非 产 品 和 技术 一 “没有 哪 一 项 产品 和 技 
术 可 以 横路 百年 而 不 被 淘汰 。 宝 洁 的 历任 CEO 都 是 从 初 进 公司 时 的 一 级 经 理 开始 做 起 的 ， 他 们 熟悉 宝洁 
的 产品 ， 也 熟悉 宝洁 的 经 营 机 制 ， 更 重要 的 是 ， 他 们 对 宝洁 的 文化 有 百分之百 的 患 诚 。 他 们 是 随 着 宝洁 
公司 成 长 而 一 道成 长 的 ， 这 种 自豪 感 和 主人 盆 意 识 可 以 很 好 地 保持 公司 的 凝聚 力 。 而 从 组 织 文化 的 角度 
来 说 ， 如 果 有 太 多 的 “空降 兵 ” 进 入 的 话 ， 这 个 组 织 就 会 在 文化 融合 方面 付出 更 高 的 成 本 。 

当然 ， 给 一 个 职位 找到 合适 的 人 才 其 实 有 很 多 种 方法 。 比 如 ， 可 以 到 市 场 上 “购买 "， 通 过 猎头 公 
司 迅速 挖 到 有 成 熟 经 验 的 人 ; 或 者 可 以 让 员工 “学 习 "， 把 员工 派 到 竞争 对 手 那里 去 参观 访问 ， 了 解 对 
方 的 长 处 ;或 者 可 以 “借用 "， 从 咨询 公司 借调 人 员 来 暂时 弥补 职位 空缺 。 相 比 而 言 ， 花 大 力气 培养 内 
部 员工 的 方法 是 成 本 最 高 的 ， 但 是 ， 宝 洁 却 偏偏 选择 此 途 ， 而 且 在 员工 培训 方面 更 是 投入 了 大 量 公司 资 
源 。 对 宝洁 来 说 ， 难 道 非 如 此 不 可 吗 ? 

这 就 又 回 到 了 最 初 的 命题 : 宝洁 到 底 是 一 家 追求 无 限 利润 的 公司 ， 还 是 一 家 尊重 和 培养 人 才 ， 并 依 
靠 文化 传承 而 存续 的 公司 ? 答案 当然 是 后 者 。 

宝洁 是 一 家 重视 人 才 胜 过 重视 产品 、 重 视 文化 胜 过 重视 利润 的 公司 。 许 多 伟大 的 公司 领袖 都 相信 
利润 并 不 是 公司 追求 的 终极 目标 ， 而 是 努力 工作 所 随 之 而 来 的 客观 回报 ; 公司 存在 的 目的 ， 不 是 为 了 成 
为 股东 或 者 员工 赚钱 的 机 器 一 一 尽管 它 可 能 是 一 部 闪闪 发 亮 、 运 转 良好 的 机 器 ， 而 是 为 了 尊重 和 实现 每 
一 个 人 的 价值 ， 这 种 价值 将 会 为 客户 、 投 资 者 、 合 作 伙伴 、 社 区 和 其 他 利益 相关 者 带 来 更 多 的 益处 。 

(资料 来 源 : http: //www. 100guanli. com/HP/20100614/DetailD1143923. shtml. ) 
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1.2.4 ”人 力 资源 管理 的 职能 

人 力 资源 管理 之 所 以 在 社会 组 织 中 具有 举足轻重 的 地 位 ， 是 因为 它 肩负 着 重要 的 使 
命 ， 即 实现 人 与 事 、 人 与 人 的 和 谐 ， 使 事 得 其 人 、 人 尽 其 才 、 才 尽 其 用 ， 达 到 高 的 劳动 效 
率 和 效果 ， 实 现 组 织 目标 ， 从 而 促进 社会 发 展 。 这 些 目标 的 达成 是 通过 人 力 资源 管理 的 各 
项 职能 和 从 事 的 各 项 活动 来 实现 的 。 而 且 ， 对 于 人 力 资源 管理 的 各 项 职能 和 活动 ， 应 当 以 
一 种 系统 的 观点 来 看 待 ， 它 们 之 间 并 不 是 彼此 割裂 、 孤 立 存在 的 ， 而 是 相互 联系 、 相 互 影 


响 ， 它 们 共同 形成 了 一 个 有 机 的 系统 ， 如 图 1.6 所 示 。 
与 开发 
1. 人力 资源 规划 


人 力 资 源 规划 包括 的 活动 有 : 对 组 织 在 一 定时 期 内 的 人 力 资源 需求 和 供给 做 出 预测 ; 
根据 预测 的 结果 制订 出 平衡 供需 的 计划 ; 等 等 。 

2. 职位 分 析 

职位 分 析 包 括 两 部 分 的 活动 : 一 是 对 组 织 内 各 职位 所 要 从 事 的 工作 内 容 和 承担 的 工作 
只 责 进 行 清晰 的 界定 ; 二 是 确定 各 职位 所 要 求 的 任职 资格 ， 如 学 历 、 专 业 、 年 龄 、 技 能 、 
作 经 验 、 工 作 能 力 及 工作 态度 等 。 职 位 分 析 的 结果 一 般 体 现 为 职位 说 明 书 。 

3. 招聘 录用 

招聘 录用 包括 招聘 和 录用 两 部 分 。 招 聘 是 指 通 过 各 种 途径 发 布 招聘 信息 ， 将 应 聘 者 吸 
引 过 来 ; 录用 则 是 指 从 应 聘 者 中 挑选 出 符合 要 求 的 人 选 。 

4. 绩效 管理 

绩效 管理 就 是 根据 既定 的 目标 对 员工 的 工作 结果 做 出 评价 ， 发 现 其 工作 中 存在 的 问题 
并 加 以 改进 ， 包 括 制订 绩效 计划 、 进 行 绩效 考核 以 及 实践 绩效 沟通 等 活动 。 









































绩效 管理 < 

















职位 分 析 和 职位 说 明 





图 1.6 人 力 资源 管理 职能 的 关系 
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5. 薪酬 管理 

薪酬 管理 所 要 进行 的 活动 有 : 确定 薪酬 的 结构 和 水 平 ， 实 施 职位 评价 ; 制定 福利 和 其 
他 待遇 的 标准 以 及 进行 薪酬 的 测算 和 发 放 ; 等 等 。 

6. 培训 与 开发 

培训 与 开发 包括 建立 培训 的 体系 ， 确 定 培训 的 需求 和 计划 ， 组 织 实施 培训 过 程 ， 对 培 
训 效 果 进行 反馈 总 结 等 活动 。 

7. 员工 关系 管理 

员工 关系 管理 除了 要 协调 劳动 关系 、 进 行 企 业 文化 建设 以 创造 融洽 的 人 际 关系 和 良好 
的 工作 氛围 之 外 ， 还 要 对 员工 的 职业 生涯 进行 设计 和 管理 。 
在 这 个 职能 系统 中 ， 职 位 分 析 和 职位 评价 是 一 个 平台 ， do 
要 以 此 为 基础 。 人 力 资 源 规划 中 ， 预 测 组 织 es i 的 依据 就 是 职 
位 的 工作 职责 、 工 作 量 和 任职 资格 ， 而 这 些 正 是 职位 分 析 的 结 : 位 说 明 书 的 主要 内 
容 ; 预测 组 织 内 部 的 人 力 资源 供给 时 ， 要 用 到 各 ge 晋升 ee 这 也 是 职位 
说 明 书 中 的 内 容 。 进 行 招聘 录用 时 ， 发 布 的 招聘 信息 本 以 说 就 是 一 个 简单 的 职位 说 明 书 ， 
而 录用 甄选 的 标准 则 主要 来 自 职位 说 明 : 中 的 任职 资格 i 求 。 绩 效 管理 和 薪酬 管理 与 职位 
分 析 的 关系 更 加 直接 ， 绩 效 管理 中 ， 员工 交流 寺村 可以 说 外 全 是 根据 职位 工作 职责 
来 确定 的 ; 而 薪酬 管理 中 ， 员 工 工资 等 的 将 定 主要 依据 职位 说 明 书 的 内 容 。 在 培训 开发 

过 程 中 ， 水 的 确定 也 要 上 取代 en 工作 能 力 和 工作 态度 的 要 求 为 依 

据 ， 简 单 地 说 ， 将 员工 的 现实 情况 这 些 要 求 进行 比较 ， 油 者 的 差距 就 是 要 培训 的 内 容 。 

再 来 看 一 下 绩效 管理 ， 该 项 职能 在 整个 系统 中 :于 核心 邮 位 ， 其 他 职能 或 多 或 少 都 要 
与 它 发 生 联系 。 预 测 组 织 内 部 的 人 力 资 源 供给 时 , 活 对 现 有 员工 的 工作 业绩 、 工 作 能 力 
等 做 出 评价 ， 而 这 些 都 局 于 绩效 考核 的 内 容 。 估 员 提 聘 也 与 绩效 考核 有 关 ， 可 以 对 来 自 不 
同 渠 道 的 员 - [的 绩效 进 和 行 比较 ， 从 中 得 出 经 验 性 的 结论 ， 从 而 实现 招聘 渠道 的 优化 。 录 用 
里 选 和 绩效 管理 之 问 则 在 在 -种 互动 的 关系 5 3 一 方面 可 以 依据 绩效 考核 的 结果 来 改进 甄选 
过 程 的 有 效 性 ; 性 》 另 一 方面 选 结 果 也 会 影响 到 员工 的 绩效 ， 有 效 的 甄选 结果 将 有 助 于 员工 
实现 良好 的 绩效 。 前 面 已 经 提 到 ， 将 员工 的 现实 和 职位 说 明 书 的 要 求 进 行 比较 后 ， 就 可 以 
确定 出 培训 的 内 容 ， 那 么 员工 的 现实 情况 又 如 何 得 到 呢 ? 这 就 要 借助 绩效 考核 了 ， 因 此 培 
训 与 开发 和 绩效 管理 之 间 存 在 一 定 的 关系 。 此 外 ， 培 训 与 开发 对 员工 提高 绩效 也 是 有 帮助 
的 。 目 前 ， 大 部 分 企业 在 设计 薪酬 体系 时 ， 都 将 员工 的 工资 分 为 固定 工资 和 浮动 工资 两 部 
分 ， 固 定 工资 主要 依据 工资 等 级 来 支付 ， 浮 动工 资 则 与 员工 的 绩效 水 平 相 联系 ， 因 此 绩效 
考核 的 结果 会 对 员工 的 工资 产生 重要 的 影响 ， 这 就 在 绩效 管理 和 薪酬 管理 之 间 建 立 了 一 种 
直接 的 联系 。 通 过 员工 关系 管理 ， 建 立 起 一 种 融洽 的 氛围 ， 这 将 有 助 于 员工 更 加 努力 地 
作 ， 进 而 有 助 于 实现 绩效 的 提升 。 
人 力 资 源 管理 的 其 他 职能 之 间 同 样 也 存在 密切 的 关系 ， 录 用 甄选 要 在 招聘 的 基础 上 进 
行 ， 没 有 人 来 应 聘 就 无 法 进行 甄选 。 招 聘 计划 的 制订 要 依据 人 力 资 源 规划 ， 招 聘 什么 样 的 
员工 、 招 聘 多 少 员 工 ， 这 些 都 是 人 力 资 源 规划 的 结果 。 培 训 开发 也 要 受到 甄选 结果 的 影 
响 ， 如 果 甄 选 的 效果 不 好 ， 员 工 无 法 满足 职位 的 要 求 ， 新 员工 的 培训 任务 就 会 加 重 ; 反 
之 ， 新 员工 的 培训 任务 就 比较 轻 。 员 工 关 系 管理 的 目标 是 提高 员工 的 组 织 承诺 度 ， 而 培训 
与 开发 和 绩效 管理 则 是 实现 这 一 目标 的 重要 手段 。 培 训 与 开发 和 进行 管理 之 间 也 有 联系 ， 
员工 薪酬 的 内 容 除了 工资 、 福 利 等 货币 报酬 外 ， 还 包括 各 种 形式 的 非 货币 报酬 ， 而 培训 就 
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属于 其 中 的 一 种 重要 形式 ， 因 此 从 广义 上 来 讲 ， 培 训 与 开发 是 薪酬 的 一 个 组 成 部 分 。 


SS 阅读 入 例 1-4 
科 创 公司 的 人 力 资源 管理 与 企业 核心 能 力 


科 创 公司 是 北京 一 家 著名 的 高 科技 企业 ， 该 公司 主要 从 事 网 络 技术 方面 的 软件 开发 ， 其 市 场 主要 面 
向 中 国 北方 和 沿海 城市 的 企业 客户 。 该 公司 成 立 于 1998 年 ， 随 着 行业 的 高 速 发 展 ， 公 司 也 迅速 成 长 。 同 
时 ， 随 着 行业 竞争 的 日 益 加 剧 和 企业 规模 的 迅速 扩张 ， 企 业 在 市 场 拓展 、 业 务 运营 方面 感到 越 来 越 力 不 
从 心 。 企 业 要 进一步 做 大 ， 必 须 进 一 步 级 纳 业界 的 优秀 人 才 ， 努 力 培养 内 部 的 业务 和 管理 骨干 ， 并 加 强 
管理 的 规范 化 。 但 现状 是 ， 虽然 企 业 业 绩 磊 然 ， 为 员工 提供 的 待遇 也 很 不 错 ， 但 却 始终 无 法 强 有 力 地 级 
引 一 流 的 人 才 。 恰 恰 相 反 ， 人 才 流失 的 现象 却 越 来 越 严重 ， 企 业 所 面临 的 人 力 资源 的 问题 也 越 来 越 突出 ， 
并 且 严重 训 缚 了 公司 的 发 展 。 面 对 这 样 的 形势 ， 公 司 高 层 下 决心 要 建立 一 套 完整 的 人 力 资源 管理 制度 。 
于 是 ， 公 司 在 聘请 的 外 部 专家 顾问 的 帮助 下 ， 建 立 起 了 包括 招聘 录用 7 绩效 考核 和 蘑 副 
管理 在 内 的 一 套 人 力 资源 管理 制度 。 为 了 建立 这 一 rh 从 看 调动 了 多 方面 的 力量 ， 耗 
费 了 不 少 的 财力 、 物 力 和 人 力 。 但 当 警 个 制度 体系 建立 起 来 之 后 向 发现， 这 一 套 人 力 资 源 管理 抽 
度 在 实际 的 运行 过 程 中 产生 了 很 多 问题 。 科 创 公司 是 一 rn 其 所 面 对 的 软件 市 场 ， 竞 争 要 点 
在 于 对 市 场 的 反应 速度 和 软件 的 质量 ， 但 公司 在 设计 人 力 深 源 管 理 系统 时 ， 却 没有 充分 考虑 其 市 场 特点 
和 战略 要 求 ， 结 果 导致 力 资源 管理 制度 主要 从 成 A 来 进行 安排 ， 无 法 与 企业 的 战略 和 行业 
特点 匹配 ， eh -其 结果 是 ， 一 线 的 管理 者 和 员工 对 人 力 资源 管 
理 部 在 辛苦 苦 建 立 起 来 的 人 力 资源 管理 系 多 SE 人 和 人力 资 源 管理 的 规范 化 和 制度 化 无 法 得 以 有 效 推 
行 ， 企 业 在 经 营 管理 中 面临 的 一 系列 问题 也 没 尖 和 
(次 科 未 玫 由 谢 . asa 复旦 大 学 出 版 社 ，2005. ) 
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1i8:1 onesie nei 
人 力 资源 管理 者 和 人 力 资 源 管理 部 门 所 从 事 的 活动 可 以 划分 为 三 大 类 。 第 一 类 是 战略 


性 和 变革 性 的 活动 。 战 略 性 和 变革 性 的 活动 涉及 整个 企业 ， 包 括 战略 制定 和 调整 以 及 组 织 
变革 的 推动 等 内 容 。 严 格 来 讲 ， 这 些 活动 都 是 企业 高 层 管理 者 的 职责 ， 但 是 人 力 资源 管理 
者 和 部 门 必须 参与 到 这 些 活动 中 来 ， 要 从 人 力 资源 管理 的 角度 为 这 些 活动 的 实施 提供 有 力 
的 支持 。 第 二 类 是 业务 性 的 职能 活动 ， 包 括 人 员 招 聘 、 工 作 分 析 、 培 训 、 薪 酬 管理 等 。 还 
有 一 类 是 行政 性 的 事务 活动 ， 如 员工 档案 的 管理 、 人 力 资源 信息 的 保存 等 。 

图 1.7 为 国外 学 者 帕特里克 ' 赖 特 和 加 里 . 麦克 马 汉 关 于 人 力 资源 管理 活动 类 型 与 投 
入 产 出 情况 的 示意 图 。 人 力 资源 管理 部 门 和 管理 者 所 从 事 的 各 类 活动 的 投入 时 间 和 产生 的 
附加 值 并 不 是 正 相关 的 。 人 力 资源 管理 者 和 部 门 从 事 战略 性 和 变革 性 活动 、 业 务 性 活动 
行政 性 活动 的 投入 时 间 分 别 为 10% 、30% 和 60% ， 但 各 项 活动 所 产生 的 附加 值 为 60% 、 
30% 和 10% 。 
随 着 计算 机 、 网 络 技术 的 发 展 和 人 事 代理 服务 公司 的 出 现 ， 人 力 资 源 管理 者 和 人 力 资 
源 管理 部 门 可 以 省 去 大 量 的 行政 性 事务 工作 ， 或 剥离 出 部 分 的 业务 性 工作 。 通 过 这 些 手 
段 ， 人 力 资源 管理 者 和 人 力 资源 部 门 可 以 节省 出 大 量 的 时 间 和 精力 来 进行 附加 值 较 高 的 活 
动 ， 从 而 使 自己 的 工作 层次 发 生根 本 性 的 变化 ， 如 图 1. 8 所 示 。 
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1.8 人力 资源 管理 者 和 部 门 工作 层次 变化 示意 图 


1. 3. 2 “人力 资源 管理 者 和 部 门 的 角色 


和 其 他 管理 者 一 样 ， 人 力 资源 管理 者 在 组 织 中 也 要 扮演 一 定 的 角色 ， 而 所 有 人 力 资源 
管理 者 角色 的 集合 就 形成 了 人 力 资源 部 门 的 角色 。 

随 着 管理 实践 的 推动 ， 人 们 对 人 力 资源 管理 者 和 部 门 的 角色 逐渐 形成 了 基本 统一 的 认 
识 。 例 如 ， 美国 国际 人 力 资源 管理 学 会 认为 ， 人 力 资源 管理 者 应 承担 4 种 角色 : 业务 合作 
伙伴 、 变 革 推 动 者 、 领 导 者 和 人 力 资源 管理 专家 。 美 国 密歇根 大 学 的 戴 夫 ' 乌 里 奇 教授 也 
将 人 力 资源 管理 者 和 部 门 划分 为 4 种 角色 : 战略 伙伴 、 管 理 专家 、 员 工 激励 者 和 变革 推动 
者 ， 如 图 1.9 所 示 。 在 图 1. 9 中 ， 横 轴 表 示人 力 资源 管理 活动 是 关注 过 程 还 是 人 员 ， 纵 轴 
表示 活动 层次 是 着 眼 于 战略 还 是 日 常 行政 性 工作 。 战 略 伙伴 是 指 人 力 资 源 管 理 部 门 和 管理 
者 要 参与 到 企业 战略 的 制定 中 去 ， 并 且 要 确保 企业 所 制定 的 人 力 资 源 战略 得 以 有 效 实施 ， 






































沁 aa ss aaaesem 


这 就 要 求人 力 资源 管理 部 门 和 管理 者 必须 以 战略 为 导向 。 管 理 专家 是 指 人 力 资源 管理 部 门 


和 
动 


管 





。 员 了 








E 者 要 进行 各 种 人 力 资源 管理 制度 和 政策 的 设计 及 执行 ， 要 承担 相应 的 职能 管理 活 
[激励 者 是 指 人 力 资 源 管理 部 门 和 管理 者 要 通过 各 种 手段 激发 员工 的 奉献 精神 。 变 





革 推 动 者 是 指 人 力 资源 管理 部 门 和 管理 者 要 积极 推动 组 织 各 项 变革 的 实施 ， 要 成 为 变革 的 
助 推 器 。 


1. 3. 3 ”人力 资源 管理 者 应 具备 的 素质 


管理 所 承担 的 各 种 职能 活动 有 关 的 知识 ， 
策 的 能 力 ; 业务 知识 是 指 人 力 资源 管理 人 员 要 了 解 本 企业 所 从 
展 的 业务 ， 在 制定 政策 和 方针 的 时 候 ， 人 力 资 源 管理 人 员 要 考虑 


开 


际 1 


战略 伙伴 是 指 人 力 资 源 管 
理 者 和 部 门 要 参与 到 企业 
战略 的 制定 中 去 ， 并 且 要 
确保 企业 所 制定 的 人 力 资 
源 战 略 得 以 有 效 实 施 。 


未 来 /战略 性 


变革 推动 者 是 指 人 力 资源 
部 门 和 管理 者 要 积极 推动 
组 织 各 项 变革 的 实施 ， 要 


成 为 变革 的 助 推 器 。 





管理 专家 是 指 人 力 资 源 管 
理 者 和 部 门 要 进行 各 种 人 
力 资源 管理 制度 和 政策 的 


设计 及 执行 ， 要 承担 相应 六 、、 


的 职能 管理 活动 。 


部 门 和 管 
TE 





NU 、| ”图 1.9 人 力 资源 管理 者 和 部 门 角色 示意 图 


人 力 资 源 管 理 者 的 素质 是 指 人 力 资 源 管理 者 具备 胜任 人 力 资源 管理 工作 的 最 基本 的 知 
识 、 技 能 和 能 力 的 总 和 。 国 内 外 理论 界 和 实践 界 提出 了 不 同 的 人 力 资 源 管理 者 的 素质 模 
型 。 综 合 学 者 们 的 观点 ， 人 力 资源 管理 者 的 素质 可 分 为 知识 、 技 能 、 能 力 、 思 维 素质 和 价 
值 观 四 大 类 。 
知识 包括 专业 知识 和 业务 知识 。 专 业 知识 是 指 人 力 资源 管理 人 员 要 掌握 与 人 力 资源 





博 况 。 


技能 是 指 人 力 资源 管理 者 运 
作 分 析 技 术 、 人 力 资 源 管理 信 ，4 
E 要 包括 战略 决策 能 力 和 实施 能 力 两 类 。 战 略 决策 能 力 是 指 人 力 资源 管理 者 参与 
人 力 资源 战略 制定 、 组 织 变革 过 程 中 反映 出 来 的 决断 能 力 。 实 施 能 力主 要 指 人 


能 力 3 
企业 战略 入 
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人 力 资 源 管理 技术 的 能 力 。 例 如 ， 
统 


绩效 考核 技术 等 的 掌握 和 运 


的 


具备 设计 和 制定 各 种 人 力 资 源 制度 、 方 案 及 政 


行业 ， 熟 悉 本 企业 所 
上 的 行业 情况 和 实 





人 力 资源 管理 者 对 工 




















情况 。 





第 1 章 “人力 资源 管理 概述 人 \ 


力 资源 管理 人 员 要 具备 推行 和 实施 各 种 人 力 资源 制度 及 方案 的 能 力 。 这 种 实施 往往 不 是 直 
接 的 ， 而 是 推动 直线 部 门 来 实施 ， 实 施 能 力 包括 很 多 具体 的 项 目 ， 如 沟通 协调 能 力 、 分 析 
判断 能 力 、 组 织 能 力 、 计 划 能 力 及 应 变 能 力 。 

思想 素质 和 价值 观 是 指 人 力 资源 管理 人 员 要 具备 一 定 的 思想 道德 品质 、 工 作 原 则 和 行 
为 标准 。 因 为 人 力 资 源 管理 人 员 所 做 的 决策 大 多 涉及 员工 的 切身 利益 ， 掌 握 的 信息 也 关系 
到 企业 员工 的 秘密 ， 因 此 ， 作 为 人 力 资源 管理 人 员 ， 不 能 将 个 人 因素 牵扯 进 工 作 ， 在 工作 
中 要 遵守 职业 道德 和 行为 标准 。 


1. 3. 4 ”人 力 资源 管理 的 责任 


尽管 人 力 资源 管理 者 和 部 门 的 全 部 工作 都 是 从 事 人 力 资源 管理 活动 ， 但 这 并 不 等 于 说 
人 力 资 源 管 理 的 责任 都 要 由 他 们 来 承担 ， 在 企业 中 ， 从 高 层 到 基层 ， 应 当 说 所 有 的 管理 者 
都 要 承担 人 力 资源 管理 的 责任 。 ee :那么 各 个 部 门 就 是 人 体 
布 同 的 如 不 论 哪个 器 官 ， 血 液 都 要 流 经 全 

















sa A 
pa 责 
1. 平衡 企业 和 员工 利益 人 
在 危机 发 生 时 ， 1 冲突 往往 会 加 剧 或 者 凸显 出 来 。 这 时 ， 夹 在 两 者 


之 间 的 人 力 资源 部 门 变 得 格外 篮 坎 。 要 做 好 商业 伙伴 的 角色 ; 对 于 员工 ， 他 又 要 成 为 其 代 
言 人 。 因 此 要 成 功 地 解决 危机 ， 人 Se 本 地 从 人 六 入 让 问 外 说 员工 和 站， 也 不 
可 只 从 员工 角度 出 发 ， op 2 bl 社 机 天 办 0 近 人 

2. 冷静 、 平 和 的 心态 

面 对 危 机 最 重要 的 是 沉着 要 恤 失措 、 乱 作 一 PA 只 有 具有 良好 的 抗 压 性 ， 才 能 在 
紧急 关头 客观 分 析 。 ， 你 相 能 从 容 不 过， We 

3. 及 时 沟 息 床 然 

如 果 能 将 危机 \ 扼杀 ” 在 据 信 中 自然 再 好 不 过 。 事实 上 ， 除 了 像 SARS 那样 的 天 灾 ， 不 少 危机 都 是 
可 以 通过 事前 的 积极 措施 提早 化 解 的 。 这 不 仅 需要 企业 有 一 套 健全 的 危机 预警 系统 ， 还 需要 人 力 资 源 经 
理 有 良好 的 沟通 能 力 ， 及 时 和 员工 、 管 理 者 交流 ， 发 现 问题 症结 

4. 灌输 企业 文化 

人 力 资源 部 门 是 员工 和 公司 的 桥梁 ， 如 果 作用 发 挥 得 好 ,很 多 危机 也 将 消失 。 及 时 把 公司 的 一 些 决 
策 、 战 略 传递 给 员工 ， 增 加 认同 感 ， 从 细节 入 手 ， 向 员工 灌输 企业 文化 ， 让 员工 了 解 企业 目前 的 发 展 状 
态 以 及 今后 的 目标 ， 加 强 归 属 感 。 以 此 减少 造成 冲突 的 机 会 ， 即 使 危机 发 生 ， 人 力 资源 经 理 的 补救 工作 
也 比较 容易 做 。 

5. 第 一 时 间 行动 

一 旦 危机 发 生 ， 应 该 马上 行动 。 行 动 不 讶 动 ， 而 是 有 计划 地 动 ， 在 第 一 时 间 搜 集 情 报 ， 根 据 具体 情 
况 、 事 态 严 重 程度 、 发 展 态势 制定 几 套 可 行 方案 ,再 按 原 定 的 计划 立即 行动 。 如 此 一 来 ， 一 方面 心中 有 
数 ， 另 一 方面 ， 在 解决 过 程 中 可 以 随时 在 原 有 计划 上 灵活 调整 。 

6. 维护 企业 内 部 形象 

人 力 资源 部 门 无 法 解决 市 场 危 机 ， 也 无 法 重 塑 企业 外 在 形象 ， 所 以 在 因 生 产 流程 或 技术 问题 损害 企 
业 形 象 而 引发 市 场 危机 时 ， 维 护 企业 内 部 形象 就 是 人 力 资源 部 门 立功 的 机 会 。 因 为 ， 这 时 员工 很 可 能 会 
因为 社会 上 的 种 种 说 法 对 企业 产生 不 信任 ， 人 力 资源 部 门 需要 安抚 人 心 ， 使 员工 保持 信心 、 更 加 团结 ， 
确保 企业 在 员工 心目 中 的 地 位 不 动摇 。 


nn 


7. 善于 总 结 

“前 世 之 事 ， 后 世 之 师 "， 只 有 善于 总 结 才 不 会 犯 两 次 同 桩 的 错误 。 危 机 管理 的 最 后 一 步 也 就 是 总 结 
工作 经 验 教训 。 

(资料 来 源 : 沈 晓 夫 . 人 力 资源 部 在 危机 中 的 职责 [J]]. 中 外 管理 . 臣 陪 商务 网 ，2003 年 11 月 11 日 ， 
http: //info. news. sinobnet. com/ html/001/002/009/008/20282. htm. ) 

之 所 以 说 所 有 的 管理 者 都 要 承担 人 力 资源 管理 的 责任 ， 原 因 主 要 有 以 下 几 点 。 

(1) 企业 制定 的 各 种 人 力 资源 管理 制度 和 政策 ， 做 出 的 各 种 人 力 资源 管理 决策 必须 反 
映 本 企业 的 实际 ， 才 有 助 于 经 营 发 展 ， 这 一 点 已 经 取得 了 普遍 的 共识 。 而 要 想 具有 针对 
性 ， 就 必须 充分 了 解 企 业 的 状况 和 各 部 门 的 需求 ， 这 一 方面 需要 人 力 资源 部 门 去 调查 研 
究 ， 另 一 方面 也 需要 各 个 部 门 及 时 准确 地 反映 情况 ， 只 有 这 样 才能 保证 制度 、 政 策 和 决策 
具有 可 行 性 。 
(2) 企业 的 各 种 人 力 资源 管理 制度 和 政策 是 要 实施 的 ， 只 有 真正 落 到 实处 才能 发 挥 效 
用 ， 而 制度 和 政策 的 实施 单单 依靠 人 力 资源 管理 部 门 是 不 够 的 。 还 需要 各 个 部 门 的 支持 和 
配合 ， 只 有 他 们 积极 地 在 本 部 门 推行 ， 相 关 的 制度 和 政策 本 能 有 效 地 落实 。 
(3) 也 是 最 重要 的 一 点 ， 人 力 资源 管理 的 实质 是 要 提高 员工 的 工作 技能 ， 激 发 员工 的 
工作 热情 ， 从 而 推动 企业 目标 的 实现 ， 因 此 人 力 资源 管理 工作 要 贯穿 于 对 员工 的 日 常 管理 
之 中 ， 而 员工 是 分 散在 各 个 部 门 中 的 ， 所 以 各 个 部 门 的 管理 者 就 要 承担 起 这 种 责任 ， 在 平 
常 的 工作 中 对 员工 进行 培训 和 激励 。 管 理 者 的 管理 不 力 ， 往 往 会 导致 人 力 资源 管理 功能 的 
失效 。 例 如 ， 有 研究 表明 ， 大 多 数 员 下 辞职 的 原因 就 是 对 自己 的 上 级 尤其 是 直接 上 级 
不 满 。 > A 
虽然 人 力 资源 管理 是 所 有 管理 者 的 责任 但 是 他 们 的 外 作 重 点 确实 是 不 同 的 。 概 括 起 
来 ， 人 力 资源 管理 部 门 和 非 大 力 资 源 管理 部 门 在 人 为 资源 管理 方面 的 不 同 责任 主要 体现 在 
3 个 对 应 关系 上 。 第 一 个 是 制度 制定 与 制度 执行 的 关系 ， 人 力 资源 管理 部 门 负责 制定 相关 
的 制度 和 政策 ， 非 大 为 资源 管理 部 门 来 贯彻 执行 第 二 个 是 监控 审核 与 执行 申报 的 关系 ， 
人 
个 执行 过 和 生 偏 差 ， 同 时 还 要 对 其 他 部 门 申报 的 有 关 信 息 进 行 审核 ， 从 公司 整体 出 
发 进行 平衡 ， 防 止 过 分 强调 部 门 利益 ; 非 人 力 资源 管理 部 门 则 要 如 实地 执行 相关 的 制度 政 
策 ， 及 时 进行 咨询 ， 同 时 要 按时 上 报 各 种 信息 。 第 三 个 是 需求 提出 和 服务 提供 的 关系 ， 非 
人 力 资源 管理 部 门 根据 自己 的 情况 提供 有 关 的 需求 ， 人 力 资源 管理 部 门 要 及 时 地 提供 相应 
的 服务 ,满足 他 们 的 要 求 。 表 1 一 1 列 出 了 人 力 资源 管理 部 门 和 非 人 力 资源 管理 部 门 在 履 
行人 力 资源 管理 各 个 职能 时 的 大 致 分 工 情况 。 

表 1-1 ”人 力 资源 管理 部 门 和 非 人 力 资源 管理 部 门 的 分 工 

职 能 人 力 资源 管理 部 门 非 人 力 资源 管理 部 门 
根据 其 他 部 门 提供 的 信息 ， 编 制 职位 说 明 书 机 


(位 合 人 力 资源 管理 部 门 修订 职位 
职位 分 析 | 与 其 他 部 门 进行 沟通 ， 收 订 趴 们 说明书 配合 人 力 资源 管理 部 门 修订 职位 说 






























































明 书 
汇总 各 部 门 的 需求 计划 ， 综 合 平衡 预测 公司 的 人 
人 力 资源 | 员 需 求 向 人 力 资源 管理 部 门 提交 人 员 需 求 
规划 预测 公司 的 人 员 供 给 计划 





制订 平衡 供需 的 计划 
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职 能 人 力 资源 管理 部 门 非 人 力 资源 管理 部 站 
根据 规划 确定 招聘 时 间 、 范 围 
发 布 招聘 信息 提出 人 员 需 求 的 条 件 
招聘 录用 “| 对 应 聘 人 员 进行 初步 第 先 在 人 力 资源 管理 部 门 的 配合 下 确定 
配合 其 他 部 门 对 应 聘 者 进行 测试 ， 确 定 最 终 人 选 ”| 最 终 人 先 
为 新 员工 办 理 各 种 手续 
制定 绩效 管理 的 体系 ， 包 括 考 核 内 容 的 类 别 、 周 | 具体 确定 本 部 门 考核 指标 的 内 容 和 
、 方 式 、 步骤 等 标准 
指导 各 部 门 确定 考核 指标 的 内 容 和 标准 参加 考核 者 的 培训 
绩效 管理 | 对 管理 者 进行 考核 培训 具体 实施 本 部 门 的 考核 
中 | 组 织 考核 的 实施 与 员工 进行 沟通 ， 制 订 绩 效 改 进 
处 理 员工 对 考核 的 申诉 计划 KN 
保存 考核 的 结 .根据 考核 的 结果 向 人 力 资源 管理 部 
根据 考核 的 结果 做 出 相关 的 决策 | 妆 昌 相关 的 建议 
制定 薪酬 体系 ， 包 括 薪 酬 的 结构 、 发 放 的 方式 、 | 
确定 的 标准 等 NA Ey 
基本 管理 | 核算 员工 的 具体 六 本 数额 XX ob 
市 核 各 部 门 的 奖惩 建议 。 < 玉 二 
办 理 各 种 保险 NA 





制定 培训 体系 ， 包 括 培训 的 形式 、 培 训 的 项 目 六 
A Wr 












xX 
说 大 力 资 源 管理 部 门 提出 培训 的 





培训 的 责任 等 1 WOT | 永 

培训 与 开发 | 汇总 各 部 门 的 需求 7 平衡 并 形成 公司 的 培训 计划 一 | ，，、， ， ，， 
ed Ns eo 
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i 设 的 方案 并 组 织 实施 

















具体 实施 企业 文化 建设 方案 

向 人 力 资源 管理 部 门 提 出 员工 职业 
生涯 发 展 的 建议 

直接 处 理 员工 的 有 关 意 见 
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人 力 资源 管理 学 家 雷 蒙 德 ，A. 诺 伊 指出 ， 人 力 资源 管理 面临 四 大 挑战 : 新 


战 和 高 绩效 工作 系统 的 挑战 。 


员工 关系 | 建 字 沟通 的 机 制 和 渠道 
管理 听取 员工 的 各 种 意见 
规划 员工 的 职业 生涯 
1.4 ”人 力 资源 管理 所 面临 的 挑战 

21 世纪 是 全 球 化 时 代 、 知 识 经 济 时 代 、 信 息 时 代 、e 时 代 ， 人 力 资源 管理 必然 
多 挑战 ， 美 国 
经 济 的 挑战 、 全 球 化 的 挑战 、 满 足利 益 相 关 群 体 需 要 的 挑 
1.4.1 ”新 经 济 的 挑战 

新 经 济 的 挑战 主要 是 电子 商务 的 发 展 、 经 济 结构 的 变 











的 转变 对 人 力 资 源 管理 提出 的 挑战 。 
1. 电子 商务 的 发 展 


过 去 几 年 中 ， 商 业 交 易 的 方式 发 生 了 很 大 的 变化 ， 电 子 商 务 莲 勃发 展 。 电 子 商 务 催生 


化 、 技 能 要 求 的 变化 、 雇 佣 关 系 
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了 一 大 批 网 络 公司 ， 这 些 网 络 公司 面临 的 竞争 压力 大 ， 变 化 速度 快 ， 存 在 许多 人 力 资源 管 
理 的 挑战 。 例 如 ， 必 须 迅速 识别 并 雇用 有 才干 的 员工 ; 努力 消除 精简 或 业务 重组 时 所 产生 
的 压力 ; 对 潜在 的 法 律 问题 做 出 反应 并 尽 可 能 地 减少 这 些 问题 出 现 的 可 能 性 。 

2. 经 济 结构 的 变化 

经 济 结构 的 变化 主要 表现 在 整个 经 济 结构 中 ， 服 务 业 所 占 的 比重 越 来 越 大 ， 美 国有 
80% 的 劳动 力 受 雇 于 服务 业 。 服 务 业 的 特点 是 员工 要 大 量 直 接 接 触 或 面 对 客 户 ， 这 对 员工 
的 素质 以 及 人 力 资源 管理 提出 了 更 高 的 要 求 。 

3. 工作 角色 和 技能 要 求 的 变化 

在 新 经 济 条 件 下 ， 科 技 发 展 日 新 月 异 ， 企 业经 营 环境 的 不 确定 性 增加 ， 企 业 里 的 工作 
岗位 会 经 常 发 生 调 整 ， 员 工 工作 角色 也 随 之 发 生变 化 ， 对 员工 的 技能 要 求 也 会 发 生变 化 。 
例如 ， 以 前 要 求 员 工 掌握 岗位 知识 、 产 品 知识 ， 现在 则 更 强调 学 习 能 力 、 沟通 能 力 、 人 际 
交往 能 力 、 解 决 问题 的 能 力 等 。 KS 

4 雇佣 关系 和 工作 场所 的 变化 AN 

(1) 雇佣 关系 的 变化 。 以 前 雇佣 关系 的 特点 是 长 期 雇用 ， 现 在 倾向 于 短期 雇用 ， 企 业 
和 员工 之 间 没 有 长 期 的 契约 ， 员 工 流动 性 增加 。 员 不 能 对 企 > 业 承 诺 干 一 辈子 ， 企 业 也 无 
法 向 员工 承诺 终身 雇用 ， 雇佣 关系 的 这 种 变化 对 入 力 资 源 管理 提出 了 挑 。 

(2) 工作 场所 的 变化 。 企 业 用 工 形 帮 专案 总 多 元 化 ， 除了 正规 员工 外 ， 还 有 临时 工 、 
随时 待命 员工 (On Call Worker) 、 劳务 派 肖 员工 等 。 在 此 情况 下 ， 不 少 员工 并 不 在 办 公 室 
或 者 工厂 里 工作 ， 而 是 在 家 里 、 路 甚至 海滩 上 工作 ， 即 分 散 式 工作 。 资 料 显示 ，2005 年 
美国 有 25% 的 员工 属于 分 散 式 工作 


1.4.2 全 球 化 的 挑战 、 和 A 
在 当今 时 代 青 景 下 企业 要 生存 和 发 展 这 人 全 球 化 的 挑战 。 开 发 全 球 市 场 ， 在 


NS 对 人 力 资源 管理 而 害 ， 跨 文化 管理 和 外 派 人 员 的 管理 问题 就 凸显 
出 来 。 
1.4.3 ”满足 利益 相关 群体 需要 的 挑战 

这 主要 是 指 要 全 面 考虑 利益 相关 群体 的 需要 ， 兼 顾 多 方 利益 ， 科 学 发 展 。 

1. 满足 顾客 对 质量 的 需要 

顾客 对 产品 质量 、 服 务 质 量 要 求 越 来 越 高 。 适 应 这 种 情况 ， 需 要 通过 人 力 资源 管理 改 
变 员工 的 态度 和 行为 ,树立 客 户 导向 意识 、 质 量 意识 ， 关注 客 户 的 需求 ， 满 足 客户 的 

2. 劳动 力 队伍 的 构成 

(1) 新 群体 的 出 现 。85 后 和 90 后 逐渐 进入 劳动 力 市 场 ， 他 们 的 价值 观 与 他 们 的 父辈 
有 很 大 的 不 同 ， 出 现 了 “月 光 族 " “ 嘲 老 族 ”“ 毕 婚 族 ” “闪婚 族 ” 等 新 群体 ， 管 理 者 和 
被 管理 者 之 间 存 在 代沟 ， 在 此 情况 下 如 何 进行 人 力 资源 管理 是 一 个 新 课题 。 

(2) 人 口 老龄 化 。 根 据 人 口 统计 学 指标 ， 中 国 2000 年 进入 了 老龄 化 社会 ， 这 也 是 人 
力 资源 管理 要 面临 的 一 个 挑战 。 
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3. 技能 不 足 
于 中 国 以 前 人 事 管理 的 品位 分 类 制 、 劳 动 者 价值 观 的 变化 、 国 家 政策 因素 的 影响 等 
原因 ， 导 致 技工 荒 ， 企 业 无 法 招 到 满足 技术 要 求 的 工人 ， 这 对 人 力 资源 规划 、 员 工 招聘 、 
培训 等 人 力 资源 管理 工作 提出 了 挑战 。 

4. 员工 价值 观 的 变化 

社会 越发 展 、 越 开放 ， 人 的 价值 观 越 多 元 化 。 人 的 价值 观 多 元 化 ， 从 人 类 社会 进步 的 
角度 而 言 是 值得 肖 定 的 ,但 是 对 人 力 资源 管理 而 言 ， 却 是 增加 了 困难 ， 人 力 资源 管理 要 能 
应 对 形形色色 的 员工 价值 观 。 

5. 法 律 和 诉讼 

劳动 方面 的 法 律 越 来 越 健全 ， 如 2008 年 1 月 1 日 实施 的 《中 华人 民 共和 国 劳 动 合同 
法 》《 中 华人 民 共 和 国 就 业 促进 法 》，2008 年 5 月 1 A 和 国 劳动 
争议 调解 仲裁 法 》 等 ， 人 力 资源 面临 的 法 律 环 境 越 来 越 严 ， 人 力 资 源 管理 要 适应 
这 种 变化 ， 遵 守 国 家 的 法 律 法 规 ， 减 少 不 必 要 的 诉讼 。 3 
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SS 阅读 案例 1-5 
ee hr 
那个 从 1908 年 起 就 开始 了 汽车 产业 “ id 那个 从 1931 年 就 位 居 全 球 汽车 厂 
家 销量 第 一 直至 2008 年 被 丰田 超越 的 3 Ne 
那个 作为 美国 汽车 甚至 工业 经 济 标志 六 通用 人 那个 甚至 因为 给 也 利 报酬 而 对 美国 社会 尤其 是 中 


产 阶 层 产 生 巨大 推动 作用 的 通用 Y 都 将 成 为 过 去 。 

随 着 通用 汽车 宣布 申请 减 疡 保 入 ”美国 汽车 业 又 一 人 2009 年 4 月 30 日 ， 当 克莱斯勒 宣 
布 申请 玻 产 时 ， 很 多 人 以 为 这 几 半 国政 府 “ 和 阴 抬 通用 汽车 的 债权 人 看 的 ， 但 这 仍 未 能 阻挡 
通用 汽车 步 入 破产 的 你 运 一 “ 它 只 是 比 克 茉 斯 划 儿 又 了 守 个 月 。 

WAN 督 经 排名 全 球 第 一 a 再 度 揭示 出 美国 汽车 业 的 危机 是 多 么 深重 。 
从 2008 年 年 底 开 秀美 国政 府 已 多 次 向 通用 提供 救助 货款， 但 仍 无 法 阻止 其 宏 然 个 下 的 趋势 

美国 汽车 业 自 人 金融 危机 后 陷入 前 所 未 有 的 困境 以 来 ， 各 界 不 断 反思 曾经 引 以 为 豪 的 汽车 业 衰落 的 缘由 。 
劳工 成 本 过 高 、 未 能 及 时 生产 节 油 小 型 车 、 金 融 危机 造成 销量 下 滑 等 因素 被 多 次 提 及 ， 但 这 样 的 分 析 似乎 
总 是 流 于 表面 。 如 果 从 更 长 远 的 角度 看 ， 底 特 律 的 衰落 实质 上 是 美国 传统 制造 业 长 期 下 滑 的 最 新 演绎 。 

相对 于 福特 生产 方式 本 身 ， 与 之 相伴 随 的 劳工 福利 问题 ， 对 底特律 汽车 业 的 影响 则 更 加 深远 。1914 
年 (福特 开始 流水 线 生产 的 第 二 年 ) ， 为 了 让 汽车 走 近 汽 车 工人 这 样 的 工薪 阶层 ， 亨 利 。 福特 把 业界 感 生 
的 3 美元 日 薪 提 高 到 了 S 美元 。 

事实 证 明 ， 亨 利 。 福 特 这 种 “好 心 ”之 举 后 来 却 带 来 了 无 穷 无 尽 的 麻烦 。 随 着 美国 汽车 工人 胃口 越 
来 越 大 ， 这 一 状况 愈演愈烈 。 根 据 密 歇 根 大 学 经 济 系 教授 佩 里 (M. Perry ) 所 进行 的 比较 ，2006 年 平均 学 
历 为 中 学 毕业 的 汽车 工会 工人 不 仅 比 有 博士 学 位 的 大 学 教授 的 收入 高 ， 其 至 比 同 在 美国 的 日 本 企业 里 的 
工人 工资 高 50% 。 

美国 汽车 工人 的 要 求 依靠 一 个 强大 的 工会 组 织 _ 全 美 汽车 工人 联合 会 CUAW ) 保障 。 它 拥有 46.5 
万 名 会 员 ， 控 制 着 美国 通用 、 福 特 、 克 莱 斯 勒 等 汽车 厂商 的 工人 。 它 代表 工人 向 汽车 公司 争取 权益 ， 如 
果 “ 资 本 家 ”不 能 满足 要 求 ， 就 举行 圈 工 。 通 用 、 福 特 或 克莱斯勒 为 了 吉 免 承受 更 大 的 损失 ， 往 往 只 能 
答应 他 们 的 要 求 。1990 年 10 月 ， 时 任 通用 董事 长 的 鲍 伯 。 斯 坦 普尔 ( Bob Stempel) 过 于 工会 里 工 ， 若 至 
被 迫 与 UAW 签署 承诺 给 予 解雇 员工 3 年 工资 的 协议 ，UAW 的 势力 和 通用 汽车 的 高 劳工 成 本 ， 由 此 可 见 
一 更 。 


na 


底特律 汽车 企业 也 没有 权力 裁员 。 通 用 汽车 的 前 董事 长 杰克 “史密斯 曾经 抱怨 说 ， 为 了 减员 增 效 ， 
他 不 得 不 等 待 他 的 工人 退休 。 更 糟糕 的 是 ， 工 人 退休 也 给 公司 带 来 负担 。 因 为 每 一 个 退休 者 都 加 重 了 公 
司 不 断 增长 的 养老 金 支出 和 退休 医疗 费用 。 
与 此 同时 ， 由 于 日 本 汽车 厂商 在 美国 使 用 的 是 较 年 轻 的 、 没 有 加 入 工会 的 工人 ， 导 致 美国 企业 用 工 
成 本 远 高 于 日 本 同行 。 由 于 UAW 的 存在 ， 通 用 汽车 熟练 工人 每 小 时 工资 达到 73 美元 ， 而 竞争 对 手 丰田 
汽车 美国 公司 工人 的 时 薪 则 只 有 49 美元。 平均 每 辆 通用 汽车 包含 的 员工 医疗 保险 成 本 为 1500 美元 ， 而 
丰田 汽车 美国 公司 则 只 有 100 多 美元 ! 
(资料 来 源 : http: //www. vodvv. com/ gstk/article_307_3. html. ) 


6. 道德 方面 的 考虑 

时 代 对 企业 道德 、 企 业 伦 理 以 及 企业 社会 责任 提出 了 明确 的 和 越 来 越 高 的 要 求 ， 
此 ， 在 进行 人 力 资源 管理 和 决策 的 时 候 需 要 考虑 道德 等 方面 的 因素 ,否则 可 能 会 瑞 及 企业 
的 形象 甚至 是 可 持续 发 展 。 1 
1.4.4 ”高 绩效 工作 系统 的 挑战 < 

ie eh hy he 构建 高 绩效 工作 系统 
(Hight-Performance Work Systems，HPWS) ， 以 获得 企业 的 竞争 优势 。 

1. 利用 雇员 团队 来 完成 工作 的 情况 处 断 增 

现在 ,团队 工作 方式 越 来 越 普 浊 示 在 下 如 何 做 好 绩效 考核 、 员 工 培 训 、 薪 酬 管 
理 等 人 力 资源 管理 工 作 是 一 项 挑战 、 NN a 

2. 管理 工作 性 质 的 变化 了 人 > 

传统 的 管理 强调 命令 - 控制、 全 大 现在 更 加 油分 入、 授权 ， 强调 横向 的 沟通 和 协 
调 。 管 理 的 主要 目的 变 成 如 何 创造 条 件 ， 发 挥 员 工 的 积极 性 、 能 动 性 和 创造 性 ， 这 就 要 求 
管理 者 具备 较 高 的 人 :关系 技能 和 沟通 技能 3， 

3. 企业 组 只 结 驳 的 变化 从 

以 前 一 般 是 纵向 的 、 官 僚 式 的 、 金 字 塔 式 的 组 织 结构 形式 ， 强 调控 制 和 效率 ; 现在 组 
织 结构 越 来 越 扁 平 化 ， 强 调 横 向 沟通 、 灵 活 、 反 应 速度 、 学 习 ， 要 求 构 建 学 习 型 组 织 ， 通 
过 学 习 型 组 织 或 者 横向 组 织 来 适应 外 界 环境 的 变化 。 

企业 结构 形式 的 变化 导致 知识 型 员工 增多 ， 对 知识 型 员工 的 管理 成 为 人 力 资源 管理 的 

一 个 重要 内 容 。 

此 外 ， 企 业 结构 的 变化 必然 会 导致 流程 再 造 ， 流 程 再 造 必然 涉及 人 员 的 重新 安排 ， 这 
也 会 对 人 力 资 源 管理 造成 影响 。 

4. 企业 人 力 资源 管理 方面 的 信息 越 来 越 容易 获得 

现代 信息 技术 越 来 越发 过 ， 很 多 企业 都 建立 了 人 力 资源 信息 系统 ( Human Resource In- 
formation System) ， 运 用 e-HR ， 通 过 信息 技术 提高 人 力 资 源 管理 的 质量 和 效率 。 现 在 很 多 
人 力 资 源 管理 职能 ， 如 招聘 、 培 训 、 考 核 、 薪 酬 等 均 可 以 借助 于 人 力 资源 管理 信息 系统 来 
完成 。 

此 外 ,尤其 要 提 到 的 一 点 是 人 力 资源 管理 的 外 包 。 很 多 企业 通过 将 人 力 资 源 管理 中 一 
些 事务 性 的 工作 外 包 出 去 ， 让 人 力 资源 人 员 有 更 多 的 精力 从 事 更 有 战略 性 的 和 更 有 价值 的 
于 作 s 
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第 1 章 ”人 力 资源 管理 概述 


5. 高 绩效 工作 系统 中 的 竞争 
在 构建 高 绩效 工作 系统 时 ， 既 要 重视 技术 因素 ， 也 要 重视 组 织 、 重 视 人 ， 要 把 技术 系 
统 和 组 织 系统 匹配 好 ， 或 者 说 技术 和 人 要 匹配 好 。 不 能 “只 见 物 、 不 见 人 ”， 否 则 效果 将 


大 打折 扣 。 
入 林 章 小 熙 


人 力 资 源 是 指 人 所 具有 的 对 价值 创造 起 贡献 作用 并 且 能 够 被 组 织 所 利用 的 智力 和 体力 的 总 和 。 
人 力 资源 与 物质 资源 相 比 ， 具 有 能 动 性 、 时 效 性 、 增 值 性 、 社 会 性 、 可 变性 和 可 开发 性 等 特征 。 
理解 人 力 资源 的 概念 ， 可 从 人 力 资源 的 数量 和 质量 两 个 方面 入 手 

人 力 资源 管理 是 指 以 科学 发 展 观 为 指导 ， 运 用 科学 系统 的 理念 、 技 术 、 工 具 和 方法 ， 进 行人 
力 资源 的 获取 、 使 用 、 激 励 、 保 持 和 开发 ， 影 响 或 改变 员工 的 行为 、 态 底 和 绩效 ， 以 实现 组 织 的 
日 术 。 出 而 囊 之 ， 人 力 站 如 站 大 法 有 用 之 人 放 在 连 当 册 位 ， 煞 2 这， 这 到 击 站 下 各 
效果 的 一 系列 管理 活动 。 je + 

人 力 资源 管理 之 所 以 在 社会 组 织 中 占有 举足轻重 的 地 位 四 罗 朋 页 着 重要 的 全 命 ， 印 
现 人 与 事 、 人 与 人 的 和 谐 ， 使 事 得 其 人 、 人 尽 其 才 、 才 尽 A 
从 而 促进 社会 发 展 。 这 些 目 标的 达成 是 通过 人 力 资源 规划 、 职 位 分 析 、 招 聘 录 用 、 培 训 开 发 、 绩 
效 管理 、 薪 醋 管 理 和 员工 关系 管理 等 各 项 职能 和 活动 来 实现 的 。 而且， 对 于 这 些 人 力 资源 管理 的 
职能 和 活动 ， 应 当 以 一 种 系统 的 观点 来 看 待 ， 它 的 衬 间 并 不 是 彼此 割裂 、 孤 立 存在 的 ， 而 是 相互 
联系 、 相 互 影响 的 ， 它 们 共同 形成 了 一 个 村 相 的 系 六 

人 力 资 源 管 理 者 和 部 门 在 企业 中 扮演 着 部 种 角色 : 战略 伙伴 、 管 理 专家 、 员 工 激励 者 和 变革 
推动 者 。 人 力 资源 管理 者 的 素质 是 指 人 为 资源 管理 者 具备 胜任 六 演 源 管理 工作 的 最 基本 的 知识 、 
技能 和 能 力 的 总 和 人 力 资源 管理 者 的 过 质 包括 知识 、 技 人 能 为 ， 思想 素质 与 价值 现 4 个 方面。 

人 力 资源 管理 者 和 部 站 的 全 部 作 都 是 从 事 人 力 资源 营 理 活动 ， 但 这 并 不 等 于 说 人 力 资源 管 
理 的 责任 者 要 由 他 们 来 了 理会 业 中 ， 从 训导 到， 局 当 说 所 有 的 管理 者 要 孙 提 人 力 资 尖 
管理 的 责任 。 <<— >, 

or Rd te en 
战 ， 包 括 新 经 济 的 白 战 、 全 球 化 的 挑战 、 满 足利 益 相关 群体 需要 的 挑战 和 高 绩效 工作 系统 的 挑战 
AN 了 
































多 关键 术语 


资源 人 力 资源 人 口 资源 人 才 资 源 人 力 资本 人 力 资源 管理 人 事 管理 人 力 资源 管理 者 
人 力 资源 管理 部 门 ”人 力 资源 规划 职位 分 析 招聘 录用 培训 开发 ”绩效 管理 薪酬 管理 
员工 关系 管理 


一 、 名 词 解释 

人 力 资源 人 力 资本 ”人力 资源 管理 人 力 资 源 规划 职位 分 析 招聘 录用 培训 开发 ”绩效 管理 
薪酬 管理 ”员工 关系 管理 

二 、 判 断 题 

1. 人 力 资源 也 可 称 为 人 才 资 源 。 ( ) 






f 人 力 资源 管理 ， 理论、 实务 与 艺术 (第 2 版 ) 


.人 力 资源 管理 部 门 对 人 事 工作 负 全 部 责任 。 
.人力 资 源 管理 部 门 的 员工 都 应 成 为 人 力 资源 管理 专家 。 





( 
( 
.人 力 资源 的 时 效 性 与 人 的 生命 周期 有 密切 关系 。 ( 
.60 岁 以 上 的 人 不 是 人 力 资源 。 ( 
. 45 岁 的 人 都 是 人 力 资源 。 ( 
.人 力 资源 管理 又 称 为 人 事 管理 。 ( 
.职位 分 析 是 一 个 平台 ， 其 他 各 项 职能 的 实施 基本 上 都 要 以 此 为 基础 。 ( 
.人 力 资源 管理 是 企业 管理 的 重要 组 成 部 分 ( 
10. 传统 的 管理 强调 命令 、 控 制 、 服 从 。 ( 
11. 新 经 济 的 挑战 主要 是 电子 商务 的 发 展 、 经 济 结构 的 变化 、 技 能 要 求 的 变化 、 雇 佣 关 系 的 转变 对 
人 力 资源 管理 提出 的 挑战 。 ( 
12. 现代 的 人 力 资源 管理 者 应 将 更 多 的 时 间 用 在 战略 性 和 变革 性 的 活动 中 。 
13. 人 力 资源 是 一 个 存量 概念 。 f 区 

14， 人 力 资源 是 财富 形成 的 关键 要 素 。 gp 
15. 现代 人 力 资源 管理 更 加 关注 员工 的 工作 与 家 庭 的 关系 。 < 


站 ppwmhmwmnb 


) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 


三 、 简 答题 信 
1 什么 是 人 力 资源 ， 人 力 资源 具有 哪些 性 质 。 人 _ 

2， 人力 资源 的 数量 和 质量 说 明 什么 问题 X N 

3. 人 力 资源 管理 的 含义 是 什么 ? Sd 

4. 人 力 资源 管理 活动 包括 哪些 ， 它 们 之 间 有 什么 关系 ? 
5. 如 何 理解 人 力 资源 管理 的 职责 ? 、、、》。 
6. 
7. 
3. 








. 简 述 和 人力 资源 管理 部 门 在 企业 审 的 地 位 和 角色 。 
人 力 资源 管理 者 应 具备 怎 的 素质 ? 
人力 资源 管理 面临 哪些 挑战 ? 

四 、 论 述 题 ”> 

1 试 述 不 同 兴办 资 沽 管理 职能 之 间 的 相互 ; 
2. 试 述 人 力 资源 管理 的 地 位 与 作用 


[一 案例 分 析 





< 


不 
和 


人 力 资源 管理 者 的 困惑 


一 家 大 型 出 口 型 制造 企业 是 所 在 市 的 出 口 创汇 大 户 ， 其 产品 无 论 是 在 产量 、 质 量 、 技 术 含量 还 是 市 
场 占有 率 上 ， 在 全 球 均 居 领先 水 平 。 但 这 家 公司 沿袭 了 中 国 众多 制造 企业 的 通病 ， 在 企业 内 部 ， 以 产品 
制造 、 技 术 研 发 为 核心 部 门 ， 其 余部 门 均 被 确定 为 生产 一 线 配合 的 “服务 部 门 "， 小 X 所 处 的 人 力 资源 
部 也 就 是 这 样 一 个 定位 。 

小 X 来 这 家 公司 前 ， 是 另 一 个 城市 一 家 中 型 企业 的 人 力 资源 经 理 ， 来 这 家 公司 后 一 直 担任 招聘 主 
管 ， 在 他 担任 招聘 主管 后 的 一 年 时 间 里 ， 人 力 资源 部 的 招聘 工作 得 到 了 极 大 的 改善 ， 人 员 到 位 情况 不 再 
被 各 部 门 投诉 ， 似 乎 一 切 情况 都 在 不 断 地 好 起 来 。 然 而 ， 在 这 种 情况 下 ， 小 和 逐渐 发 现 ， 公 司 各 部 门 几 
平 没有 自己 的 用 人 计划 ， 各 部 门 尤其 是 生产 线 的 主管 ， 没 有 人 员 的 需求 计划 ， 往 往 是 人 员 离职 后 再 向 人 
力 资源 部 提出 增 员 需求 ， 同 时 在 公司 扩展 新 业务 时 ， 在 确定 业务 如 何 开展 的 经 理 联席 会 议 上 ， 听 不 到 也 
看 不 到 新 业务 中 对 人 员 的 需求 计划 ， 人 力 资源 经 理 也 没有 就 此 提出 要 求 ， 往 往 是 到 了 新 业务 确定 前 两 周 
甚至 一 周 才 通知 人 力 资 源 部 要 招聘 人 员 ， 给 小 X 的 招聘 工作 带 来 极 大 的 压力 (但 小 X 提出 增加 招聘 人 员 
配备 时 ， 却 得 不 到 获准 ) ， 而 往往 在 小 X 费力 将 这 些 事情 搞定 后 ， 却 发 现 用 人 部 门 对 人 员 的 留用 极 不 愤 
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重 , 任何 人 员 ， 只 要 觉得 不 适合 ， 立 即 决定 将 其 鲜 退 ， 造 成 人 员 断 链 ， 小 处 在 不 断 地 处 理 这 些 异 常 的 过 
程 中 ， 积 极 与 各 部 门 主管 沟通 ， 逐 渐 将 这 些 不 良 现象 子 以 纠正 ， 但 这 样 的 工作 也 使 小 X 筋疲力尽 ， 于 是 
向 主管 提出 轮 岗 ， 和 希望 在 人 力 资源 内 部 进行 工作 的 重新 调配 。 

主管 接受 了 小 X 的 要 求 ， 安 排 小 X 负责 公司 的 绩效 考核 工作 ， 同 时 ， 小 X 在 招聘 岗位 上 所 取得 的 成 
绩 也 得 到 各 部 门 的 认可 ， 为 此 ， 部 门 、 科 室内 部 准备 将 小 X 进行 提升 ， 适 连 小 X 的 直接 主管 外 出 培训 3 
个 月 ， 临 走 前 征求 小 X 的 意见 ， 是 否 向 同事 宣布 由 小 X 暂 代 其 履行 职责 ， 小 X 拒绝 了 这 一 提议 ， 因 为 小 
X 考虑 到 同事 中 他 是 最 没有 资历 的 一 个 ， 恰 好 公司 业务 在 这 个 关口 又 极其 繁忙 ， 为 了 稳定 ， 小 X 建议 由 
各 位 同事 自主 管理 ， 直 接 跟 部 门 主管 沟通 工作 ， 小 X 只 是 在 同事 们 需要 帮助 时 ， 再 出 面 处 理 ， 

尽管 小 X 如 此 慎重 处 理 ， 但 他 还 是 发 现 ， 以 前 很 铁 的 几 个 同事 ， 现 在 已 经 逐渐 生疏 ， 和 小 X 的 工作 
配合 也 不 再 像 以 前 那样 易 契 ， 对 此 ， 小 X 心里 充满 困 塌 

(资料 来 源 : 西祠 胡同 www. xici. nel/b213454/d24828620. htm. ) 
根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 。 


(1) 如 何 才能 使 生产 制造 企业 重视 人 力 资源 工作 ? 和 
(2) er 
(3) 如 何 才 能 更 好 地 协调 他 与 部 门 同事 之 间 的 关系 ? SV 


sa 


课题 1 -1: 人 力 资源 管理 职能 ,AS 

实 训 项 目 ， 人 力 资源 管理 职能 的 识别 ， SN- 

实 训 目的 : 了 解 人 力 资源 管理 的 活 wie 

实 训 内 容 : 下 面 是 一 家 外 贸 公 司 的 沁 信 力 资源 管理 政策 ，2 

(1) 唯 才 是 举 ， 公 平 竞争 ， Pp 身份 合法 。 x L 
不 提倡 内 部 职工 推荐 朋友 来 公司 应 聘 。 KR 

体检 是 必 经 程序 ，f 人 性病 者 将 拒绝 

签订 劳动 合同 入“ 下 

主管 统 以 上 闪 员 的 试用 期 为 6 个 月 其余 入 员 为 3 个 月 

(6) 试用 期 间 双 方 可 以 随时 解除 劳动 合同 。 

(7) 保持 公司 在 劳动 市 场 上 的 人 才 况 争 力 。 

(8) 不 追求 同工同酬 。 

(9) 工资 相互 保密 ， 柳 比 工资 永远 带 来 失望 。 

(10) 试用 期 不 调整 工资 。 

(11) 正常 情况 下 ， 每 年 1 月 调整 工资 一 次 。 

(12) (工资) 通过 银行 活期 存折 支付 人 民 币 。 

(13) 逐年 增加 培训 费用 。 

(14) 每 年 参加 境外 培训 的 职工 比例 不 低 于 20% 

(15) 所 有 的 培训 课程 都 由 公司 内 部 提供 。 

(16) 职工 在 公司 工作 满 3 年 ， 可 获得 房屋 补贴 金 。 

(17) 违约 离职 的 职工 不 享受 当年 的 福利 储 金 。 

(18) 在 公司 工作 满 一 年 的 职工 ， 可 享受 每 年 15 个 工作 日 的 年 假 。 

(19) 不 提倡 职工 加 班 。 

(20) 加 班 办 理 加 班 审批 手续 。 

(21) 公司 给 予 加 班 者 相应 时 间 的 补体 或 支付 加 班 费 ， 由 职工 自己 选择 。 

(22) 职工 对 公司 正常 的 岗位 调动 应 子 理 解 和 服从 。 
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(23) 职工 有 权 拒绝 自 认 为 不 适当 的 岗位 调动 一 -解除 劳动 合同 并 要 求 赔偿 。 
(24) 跨 区 调动 必须 经 调 人 、 调 出 和 人 力 资源 部 三 方 共同 批准 
(25) 没有 拿 到 内 部 调动 通知 书 不 要 行动 。 
(26) 杜绝 安置 性 和 因 个 人 原因 的 调动 。 
(27) 基层 职工 原则 上 不 跨 区 调动 。 
(28) 日 常 工作 必须 按 流程 进行 。 
(29) 每 个 人 都 应 该 成 为 自己 业务 领域 的 专家 。 
(30) 每 项 职务 都 必须 有 明确 的 任职 资格 与 条 件 ， 
实 训 要 求 : 将 上 述 政策 按 人 力 资源 管理 的 7 项 职能 进行 分 类 ， 并 将 分 类 结果 填 人 表 1 -2。 
表 1-2 某 外 资 公司 人 力 资源 管理 政策 分 类 统计 
人 力 资源 管理 职能 人 力 资源 管理 政策 
职位 分 析 yy 
人 力 资源 规划 :KN 
招聘 与 录用 <《X\ 


培训 开发 - 
绩效 管理 人 





























薪酬 管理 ww 
员工 关 YY 








课题 1 -2: 人 力 资源 管理 部 门 角色 、、 a 

实 训 项 目 :人力 资源 管理 te > 

实 训 目的 ， 了 解 人 力 资源 管理 卷 站 的 角色 x Xt ~ 

实 训 内 容 ， 访问 3 -5 们 企业 的 人 图 源 经理， TAN 责 以 及 提出 对 人 
力 资源 部 门 角色 的 看 法 N 

实 训 要 求 : ep i 导 其 他 组 交流 


人 力 资源 管理 的 产生 与 发 展 





国学 村 站 
通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 人 力 oo 掌握 人 力 资源 管理 发 展 的 过 程 及 相 
应 每 个 阶段 的 特点 。 











_ AX 
下 教学 要 求 Ne 
知识 要 点 了 人力 要 到 相关 知识 
人 力 资源 管理 产 工业 革命 科学 管理 运动 、 人 际 关 
生 的 基础 了 ra 系 运动 、 行 为 科学 研究 、 相 关 立法 





西方 学 者 对 人 力 资源 管理 的 发 展 阶 
段 的 划分 ; 本 书 对 人 力 资源 管理 的 
发 展 阶段 的 划分 


人 力 资源 管理 | 天 认 权 几 人 力 村 源 管理 交 泊 生 过 各 及 全 
发 展 过 程 。 和信 | 段 的 理论 对 现实 的 意义 








国 导入 案例 
领 计 时 工资 的 美国 汽车 工人 


在 20 世纪 50 年 代 ， 大 多 数 美国 人 想 要 一 辆 新 车 ， 无 非 是 想 表明 他 们 在 人 生 道 路 上 所 取得 的 成 功 和 
社会 地 位 ， 表 明 他 们 过 去 已 经 走 了 多 远 ， 而 以 后 还 将 继续 进取 的 决心 。 而 如 今 ， 事 隔 30 年 后 ,在 从 前 的 
时 兴 大 件 、 超 级 购买 力 商品 以 及 其 他 引 人 注 目的 消费 品 已 不 再 显得 重要 的 时 候 ， 汽 车 仍然 受 人 青睐 。 不 
过 ， 汽 车 所 表现 出 来 的 是 实用 性 以 及 对 资源 和 环境 的 关注 一 一 而 不 是 经 济 地 位 

如 果 看 看 汽车 的 生产 ， 也 许 不 难看 出 ， 按 照 劳动 一 付 酬 的 伦理 ， 在 薪水 方面 ， 在 人 们 从 事 艰苦 工 
作 的 意愿 方面 ， 汽 车 工人 所 能 得 到 的 是 什么 。 

在 20 世纪 五 六 十 年 代 ， 汽 车 装配 线 上 的 工人 像 大 多 数 别 的 劳动 力 一 样 ， 几 乎 都 是 已 婚 的 男子 一 一 家 
庭 中 唯一 的 经 济 支柱 。 装 配 线 上 的 工作 不 仅 单调 、 艰 苦 ， 而 且 工人 严格 地 受 操 作 时 间 的 束缚 。 他 们 上 暂 
所 和 吸烟 都 受 严 密 的 监视 。 与 领 固定 工资 的 工人 不 同 ,他 们 在 上 班 时 间 连 电话 也 不 允许 使 用 ,甚至 与 自 
已 的 同事 谈 上 几 句 话 也 不 行 。 汽 车 工业 中 ， 领 计时 工资 的 工人 与 领 固定 工资 的 工人 之 间 如 此 明显 的 、 不 
合 情 理 的 差别 ,使 很 多 美国 人 感到 震惊 。 








bn 


渐渐 地 ， 领 计时 工资 的 汽车 工人 受到 伤害 的 感觉 越 来 越 明 显 。 于 是 ， 随 之 而 来 的 典型 后 果 便 是 他 们 
生产 的 产品 质量 下 降 。 就 拿 最 近期 的 20 世纪 70 年 代 末 看 ， 密 软 根 大 学 的 一 篇 报道 说 ，27% 的 美国 工 
人 一 一 也 就 是 不 到 4 人 中 就 有 1 人 ，, 为 自己 所 生产 的 产品 感到 类 愧 ， 并 且 他 们 也 从 不 打算 买 这 些 经 自己 
的 手 制造 的 产品 。 

虽说 不 是 所 有 的 汽车 工人 都 在 追求 其 工作 的 意义 及 自我 成 就 ， 但 是 ， 那 些 对 工作 缺乏 激励 而 感到 不 
满 的 人 ， 假 如 他 们 从 事 的 工作 不 合 他 们 的 胃口 ， 他 们 就 会 消极 候 工 。 人 们 把 恨 在 雇主 和 雇员 中 产生 出 的 
那 种 悬殊 的 差别 。 他 们 从 不 情愿 接受 老板 自 上 而 下 的 权威 ， 而 总 是 想 要 参与 那些 影响 他 们 工作 的 决策 。 
他 们 喜欢 做 各 种 各 样 的 工作 ， 而 不 愿 做 单一 的 、 枯 燥 的 工作 。 他 们 喜欢 自由 自在 地 工作 ， 但 对 拘泥 于 形 
式 的 工作 深恶痛绝 。 

简单 地 说 ， 这 些 汽车 工人 正在 努力 改变 工厂 中 为 赚钱 而 工作 的 传统 思想 。 对 他 们 来 说 ， 要 求职 务 扩 
大 和 充实 ， 与 其 说 是 经 济 上 的 需要 ， 不 如 说 是 心理 上 的 需要 。 这 些 需要 给 他 们 的 工作 添 了 许多 麻烦 ， 不 
过 ， 毋 庸 置疑 ， 这 种 他 们 所 喜欢 的 工作 方式 给 今后 的 服务 、 信 息 及 高 技术 经 济 带 来 的 效益 是 过 去 那 种 生 
产 关 系 所 无 法 比拟 的 。 入 

(资料 来 源 :【 美 ] 韦 思 。 卡 肖 , 人 ， 活 的 资源 : 人 力 资源 管理 [M4 淮 煤炭 工业 出 版 社 ，1987 : 


1=2) 
问题 : 7 \\ 
(1) 为 什么 大 多 数 汽车 工人 对 现 有 的 工作 不 满 ? VANR 


(2) 如 何 有 效 提高 汽车 工人 的 工作 效率 ? NN 
(3) 以 上 案例 ee 


2.1 A 


人 力 资源 管理 作 a, 是 在 多 种 因 家 共同 影响 下 产生 的 。 人 力 资源 管理 
产生 te 面 。 这 人 
ES 














2.11 i 奖 - 

18 世纪 末 、 于 瓦特 茶 汽 机 的 发 明 与 推广 ， 引 发 了 工业 革命 。 工 业 革命 的 出 现 使 工 
厂 逐 渐 代 替 传 统 的 作坊 式 生 产 和 家 族 制 生产 方式 ， 使 工业 逐渐 脱离 农业 ， 成 为 一 个 朝阳 产 
业 。 同 时 ， 这 场 革命 导致 了 两 大 现象 : 一 是 劳动 越 来 越 专业 化 ， 二 是 工人 生产 能 力 的 明显 
提高 ， 企 业主 的 利润 大 幅度 增加 。“ 劳 动 分 工 ”在 这 次 工业 革命 中 有 着 不 可 磨灭 的 贡献 。 

查 尔 士 * 巴 比 奇 (Charles Babbage) 在 他 的 《 论 机 器 和 制造 业 的 经 济 》 一 书 中 指出 了 这 
种 劳动 分 工 的 主要 优点 ， 即 : 工人 接受 培训 的 时 间 大 为 减少 ， 因 为 只 需 学 一 种 技术 ; 
@) 减 少 了 原材料 的 耗费 ; G@@) 通 过 合理 安排 工人 的 工作 而 节约 了 开支 ， 也 因此 产生 了 以 技能 
为 基础 来 划分 的 工资 等 级 ; @ 图 由 于 不 必要 求 工人 从 一 种 工作 转 到 另 一 种 工作 ， 从 而 节约 了 
时 间 ， 也 使 工人 对 特殊 的 工具 更 加 熟悉 ， 而 这 种 熟悉 反 过 来 又 激发 了 工人 在 使 用 工具 中 的 
创造 力 。 
尽管 如 此 ， 工 厂 的 生产 也 不 是 一 帆 风 顺 的 。 由 于 当时 的 工人 还 没有 从 传统 的 作坊 式 生 
产 方式 解放 出 来 ， 尤 其 是 对 工厂 劳动 的 单调 性 、 一 年 到 头 都 得 按时 上 班 的 制度 以 及 时 时 刻 
刻 都 要 全 神 贯 注 比较 反感 ， 从 而 在 一 定 程度 上 影响 了 生产 效率 的 提高 。 亚 当 ' 斯 密 也 注意 
到 
再 












































下 了 劳动 分 工 的 不 少 整 端 。 他 写 道 :“ 一 个 一 生 都 花费 在 几 种 简单 操作 上 的 人 …… 会 变 得 
思 昧 无 知 不 过 了 。 
以 上 问题 至 今 在 某 些 企业 仍然 或 多 或 少 的 存在 。 然 而 最 早 试图 解决 由 劳动 分 工 引起 的 











问题 的 改革 家 是 罗伯特 ' 欧文 (Robert Owen ) 
年 ， 他 在 苏格兰 的 新 拉 纳 克 以 合伙 形式 创建 了 一 家 棉纺 厂 。 这 位 当时 的 合作 伙伴 深信 ， 人 
在 某 种 程度 上 是 经 济 人 ， 人 们 的 行为 受 报酬 的 影响 。 他 还 深信 ， 每 个 人 都 有 自己 的 优势 和 











潜力 ， 因 此 雇主 应 充分 挖掘 每 一 位 工人 的 潜力 ， 使 他 们 的 了 

















位 成 功 的 企业 家 和 经 理 。 大 约 在 1799 








[ 作 效 率 得 到 最 大 限度 的 发 挥 。 


随 着 管理 经 验 的 积累 ， 为 了 检查 出 “不 良 表现 ”的 员工 ， 欧 文 还 创建 了 最 早 的 绩效 考 


核 系统 。 具 体 做 法 : 使 用 一 块 四 边 涂 有 黑 、 蓝 、 黄 、 白 4 种 颜色 的 转向 通道 ， 以 此 反映 工 








人 前 一 天 的 生产 业绩 。 这 4 种 颜色 中 黑 表 示 业 绩 差 ， 蓝 表示 业绩 一 般 ， 黄 表示 业绩 良好 ， 
白 表示 业绩 优秀 。 这 种 做 法 在 当时 看 来 或 许 是 比较 先进 的 、 科 学 的 ， 但 结果 却 不 是 那么 


虽然 如 此 ， 欧 文 在 新 拉 纳 克 所 实施 的 这 些 改革 对 他 的 工厂 僵 利 贡献 不 小 ， 他 本 人 也 因 
此 而 名 利 双 收 ， 当 时 被 称 为 “人 事 管理 之 先驱 ”。 


2.1.2 ”科学 管理 运动 的 推动 
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KK 
从 管理 的 角度 出 发 ， 科 学 管理 运动 也 导致 了 对 人 力 资源 管理 人 研究 。 科 学 管理 的 主要 


代表 人 物 是 美国 的 弗 雷 德 
米 德 维尔 公司 做 技工 ， 由 于 














E 克 泰勒。 泰勒 原本 是 费城 汪 家 小 机 械 厂 的 学 徒 ， 后 来 进入 了 
优秀 的 表现 ， 很 快 被 提升 为 工 长 、 总 


技师 。 在 努力 工作 的 同 


时 ， 他 也 不 忘 学 习 专业 知识 ， 于 1883 年 获得 斯 带 苏 工 艺 学 院 的 机 械 工 程 学 位 ， 在 1884 年 











被 提升 为 总 





程 师 。 由 于 他 认为 当时 的 企业 
此 ,为 了 有 效 提高 管理 效率 ， 泰 勒 了 





! 人 员 不 懂得 用 科学 的 方法 
Fi885 年 在 米 德 维尔 钢铁 公司 和 贝 瑟 恩 钢 铁 公 司 进 行 





行 管理 ， 因 


试验 。 其 中 最 著名 的 是 对 一 个 名 叫 施 米 竺 的 铲 装 工人 进行 的 试验 。 泰 勒 使 用 一 只 秒表 ， 对 


施 米 特 的 劳动 进 





了 细致、 准确 的 研究 ， 通 过 对 其 工作 的 尖 效 部 分 的 去 除 和 对 技术 的 改 
进 ， 使 其 劳动 生产 率 由 每 天 12 长 吨 (1 长 吨 =2240 咀 ) 增 至 47.5 长 号 。 泰 勒 对 施 米 特 的 每 
一 个 工作 细节 都 做 了 具体 规定 ， 如 每 长 吨 匀 子 的 大 小 》 铲 斗 重量 、 堆 码 、 铲 装 重 量 、 走 动 
距离 手臂 押 弧 及 其 他 工作 内 容 。 这 就 是 科学 管理 的 实质 内 容 所 在 。 他 是 将 工作 分 成 最 基 


本 的 机 械 元 素 并 进行 了 分 析 ， 然后 再 将 它们 最 有 效 地 加 以 组 合 。 除了 科学 地 研究 工作 本 身 


(时 间 一 动作 研究 了 ， 泰 勒 还 认为 ， 所 选 的 工人 在 体力 和 脑力 上 应 与 其 工作 要 求 尽 可 能 地 匹 
配 ， 而 对 于 那些 高 于 “合格 水 平 ” 的 人 应 拒绝 接纳 。 雇 员 应 该 由 主管 人 员 ( 主管 人 员 的 工 
作 也 是 按 专业 详细 分 工 的 ) 进行 很 好 的 训练 ， 以 保证 其 操作 动作 恰 如 科 学 分 析 所 规定 的 那 
样 精确 。 然 而 需 注意 的 是 ， 管 理 人 员 必 须 保 证 员工 在 任何 条 件 下 了 





康 。 由 于 泰勒 系统 的 研究 和 分 析 工 人 最 科学 的 操 
为 “科学 管理 之 父 ”。 就 人 力 资源 管理 而 言 ， 








[ 作 都 不 会 损害 自身 的 健 








方法 ， 大 大 提高 了 生产 效率 ， 被 人 们 称 
泰勒 主要 倡导 以 下 几 点 。 














(1) 劳资 双方 的 彼此 合作 。 泰 勒 认为 ， 劳 资 双方 不 应 把 大 量 时 间 用 在 如 何 分 配 有 限 的 


利润 上 ， 而 应 群策群力 ， 努 力 提 高 生产 效率 ， 使 利润 
能 获得 更 多 的 收益 ， 达 到 “双赢 ”。 

(2) 确定 合理 的 工作 标准 。 泰 勒 认为 ， 提 高 效率 的 首要 问题 是 如 何 合理 安排 每 天 的 工 
作 量 ， 以 解决 消极 铺 工 现象 。 为 此 ， 他 提出 要 进行 科学 实验 和 研 








以 前 大 幅度 增加 ， 这 样 劳资 双方 才 




















f 究 ， 科 学 地 利用 工时 ， 制 











定 出 合理 的 工作 标准 。 其 中 卓有成效 的 试验 : 泰勒 找 了 一 名 装运 生铁 块 的 工人 进行 试验 ， 
通过 观察 、 分 析 其 搬运 姿势 、 行 走 的 速度 、 持 握 的 时 间 以 及 休息 时 间 ， 找 出 了 装运 生铁 块 














工人 的 合理 工作 标准 。 











[时 的 研究 和 分 析 ， 制 定 出 





(3) 差别 计件 工资 制 。 为 了 有 效 激 励 工 人 ,使 其 努力 完成 工作 定额 ， 泰 勒 提出 差别 计 
件 工资 制 。 基 本 程序 . 首先 ， 通 过 对 了 








-个 标准 ; 其 次 ， 根 据 工 
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人 完成 工作 的 具体 情况 ， 发 放 不 同 的 工资 ， 如 车 工人 完成 标准 定额 的 70% ， 则 发 放 标准 工 
资 的 70% ; 若 工人 完成 标准 定额 的 110% ， 则 发 放 标准 工资 的 110% 。 后 来 ,泰勒 对 计件 
工资 制 也 提出 了 改进 措施 。 他 在 《计件 工资 制 》 一 书 中 写 道 ， 工 资 支付 的 标准 是 工人 的 实 
际 表现 而 不 是 职位 。 即 相关 人 员 要 尽 可 能 地 按 员 工 的 技能 和 工作 时 所 付出 的 努力 来 计算 员 
的 工资 ， 要 对 每 个 人 在 准时 上 班 、 出 勤 率 、 诚 实 、 快 捷 、 技 能 及 准确 程度 方面 进行 系统 
而 细致 的 记录 ， 然 后 ， 根 据 记 录 不 断 地 调整 他 的 工资 。 


























改 Re 加 读 入 例 2-1 
联合 邮包 服务 公司 的 工作 效率 


联合 邮包 服务 公司 (UPS) 雇 用 了 15 万 员工 ,平均 每 天 将 900 万 包 庄 送 到 美国 各 地 和 180 个 国家 。 为 
了 实现 他 们 的 宗旨 “在 邮 运 业 中 办 理 最 快捷 的 运送 ”，UPS 的 管理 当局 系统 地 培训 他 们 的 员工 ， 使 他 们 
以 尽 可 能 高 的 效率 从 事 工作 。UPS 的 工业 工程 师 们 对 每 一 位 司机 的 行驶 路 种 放行 了 时 间 研究 ， 并 对 途 
中 运输 、 暂 停 和 取 货 活动 都 设立 了 标准 。 这 些 工程 师 记 录 了 红 灯 、 SN 门铃 、 穿 过 院子 、 上 楼 梯 、 
中 间 休 息 喝 咖啡 的 时 间 ， 甚 至 上 厨 所 的 时 间 ， 和夫 入 计生 和 从 而 给 出 每 位 司机 每 天 工作 的 
详细 时 间 标准 。 > 

为 了 实现 每 天 运送 130 件 包 庄 的 目标 ， 司 机 们 必须 ‘ 竺 关 守 程 师 设计 的 程序 。 当 他 们 接近 发 送 站 
时 ， 他 们 松 开 安 全 带 ， 按 喇叭 ， 关 发 动机 ， 拉 起 紧急 制 动 KN 把 变速 器 推 到 1 挡 上 ， 为 送 货 完毕 的 启动 离 
开 做 好 准备 ， 这 一 系列 运作 严 丝 合 继 。 然 后 ， 有 本 末 地面 上 ， 右 辟 夹 着 文件 灾 ， 左 手 拿 着 
包 枝 ， 右 手 拿 着 车 钥匙。 他 们 看 一 眼 包 襄 上 的 她 寻 把 亿 记 在 脑子 里 ， 然 后 以 每 秒 3 英尺 的 速度 快 步 走 到 
顾客 的 门 前 ， 先 敲 下 门 以 免 浪费 时 间 找 ] 轮 NG 完毕 后 ， 他 们 在 回 到 卡车 上 的 路 途中 完成 登录 工作 。 

(资料 末 源 Mi》jin bijfu edu cn /glx/ shoujianliku/bu162. htm. ) 

(4) 管理 职能 和 执行 职能 和 分离 。 泰 勒 认为 ,3 太 汉 把 管理 职能 和 执行 职能 分 开 ， 一 方 
面 使 管理 人 员 _ 心 关 册 人 于、 计划 、 控 制 以 及 对 操作 人 员 进行 有 效 的 指导 ; 另 一 方面 ， 
操作 人 员 能 集中 精力 地 进行 操作 ， 提高 劳动 生产 这? 泰勒 还 提出 企业 管理 当局 应 设立 专门 
的 再 部 站 全 好 地 实施 管理 职能 管理 部 门 的 主要 任务 有 三 点 ， 进行 研究 、 分 析 ， 
制定 出 合理 的 玉 作 定额 和 规范 的 操作 方法 ; 制订 计划 并 发 布 相关 命令 ;把 实际 情况 和 标准 
进行 比较 ， 发 现 问题 以 便 更 有 效 地 控制 。 

(5) 合理 配备 工人 。 泰 勒 认 为 ， 为 了 有 效 提高 生产 率 ， 应 挑选 第 一 流 的 工人 人。 所谓 第 
一 流 的 工人 指 他 的 能 力 最 匹配 这 种 工作 并 且 他 乐意 去 做 。 同 时 ， 泰 勒 也 主张 对 上 岗 的 工人 
进行 教育 和 培训 ， 使 他 们 掌握 科学 的 操作 方法 ， 从 而 大 大 提高 工作 效率 。 

总 之 ， 泰 勒 理论 确实 大 大 提高 了 生产 效率 ， 企 业 管理 者 们 也 非常 认同 它 ， 但 由 于 它 将 
工人 等 同 于 工具 ， 遭 到 工人 们 有 组 织 的 反对 ， 这 也 正 是 存在 争议 的 一 个 问题 。 


2. 1.3 “人际 关系 运动 的 发 展 


以 泰勒 为 代表 的 科学 管理 理论 有 效 地 提高 了 劳动 生产 率 ， 对 人 力 资源 的 开发 与 管理 做 
出 了 重要 贡献 。 但 这 些 理论 多 着 重 于 生产 过 程 、 组 织 控 制 方面 ， 强 调 精密 性 、 科 学 性 、 纪 
律 性 ， 而 对 人 的 关注 比较 少 ， 把 工人 当成 机 器 的 附属 品 ， 导 致 不 是 人 在 使 用 机 器 ， 而 是 机 
器 在 使 用 人 ， 从 而 激 起 了 工人 的 强烈 不 满 ， 使 人 力 资源 的 利用 受到 很 大 的 限制 ， 人 迫使 资产 
阶级 不 得 不 重视 企业 管理 中 的 人 际 关系 问题 ， 于 是 在 20 世纪 20 年 代 产生 了 人 际 关 系 
理论 。 
人 际 关系 理论 的 产生 是 前 后 进行 了 10 年 的 美国 霍 桑 试验 的 结果 。 其 主要 代表 人 物 是 



























































埃 尔 顿 ， 梅 奥 。 梅 奥 指出 : 照明 度 或 其 他 工作 环境 等 条 件 ， 不 是 影响 生产 率 的 基本 条 件 ， 
生产 率直 接 与 集体 合作 及 协调 程度 有 关 ， 而 集体 合作 与 协调 程度 看 来 又 与 主管 人 员 及 研究 
人 员 对 工作 群体 的 重视 程度 有 关 ， 与 缺乏 带 有 强制 性 的 提高 生产 率 的 办 法 相 联系 ， 还 与 为 
变化 过 程 中 的 工人 提供 参与 制 相 联 系 。 概 括 起 来 讲 ， 梅 奥 的 主要 观点 具体 体现 在 以 下 方 
面 : 企业 要 以 人 为 中 心 ， 要 在 激励 人 的 积极 性 上 下 功夫 ; @ 人 是 “社会 人 "”， 除 了 物质 、 














金钱 的 需要 之 外 ， 还 有 社会 和 心理 方面 的 需要 ; @ 生 产 率 的 高 低 在 很 大 程度 上 取决 于 员工 
的 工作 态度 ， 而 工作 态度 又 与 个 人 家 庭 、 il 社会 生活 等 密切 相关 ; @ 企 
业 中 除了 “正式 组 织 ” 之 外 ， 还 存在 非 正式 组 织 ， 即 企业 成 员 在 共同 工作 过 程 中 由 于 抱 有 
相同 的 价值 观 、 人 生 观 等 而 在 无 形 中 形成 的 非 正式 团体 。 非 正式 组 织 与 正式 组 织 是 相互 依 
存 的 ， 对 生产 率 的 提高 有 极 大 的 作用 。 


> 
yy 阅读 案例 2 一 2 伦 
IBM 一 一 尊重 员工 是 成 功 的 关键 


美国 企业 界 十 大 名 人 之 一 的 IBM 创始 人 华 德 森 有 一 一 多 名 高 (< 半 量 公司 的 放 员 并 二 他们 桂 立 自 区 
信念 和 和 勇气， 这 便 是 成 功 的 一 半 ” 

在 IBM 的 各 种 管理 措施 中 ， Dor 才能 确保 职工 的 认同 
感 和 忠诚 度 ， 使 员工 感受 到 自己 是 公司 的 一 员 RR 命 是 从 的 雇员 ， 这 样 才能 发 挥 员工 的 积极 性 
和 自主 意识 ， 

对 企业 的 管理 人 员 ， eit Rs 1BM 的 领导 人 就 经 常 深入 基层 ， 了 解 基层 员工 的 



































愿望 、 不 满 和 要 求 ， 从 而 提高 士气 注 审批 评 的 方式 ， 强 调 禾 评 之 后 一 定 要 提出 解决 的 办 法 ， 使 
员工 能 改正 ， 恢 复 自尊 和 树立 自信 中 1 

对 于 员工 ， ee 在 公 避风 成 食 好 的 民主 气 和 所， 不 仅 解决 了 具体 问 
题 ,而 且 增强 了 团结 。 公 司 遂 设 立 了 意见 箱 ， 拓 宽 了 沟 洒 并 3 

通过 沟通 ， 全 员工 殉 认 自已 在 公司 中 的 价值 ,x 是 入 成 功 的 重要 因素 之 一 ， 因 为 对 于 企业 最 可 怕 的 
事情 就 是 缺乏 工作 热情 和 自信。 而 IBM 则 通过 莉 重 涡 工 ， 从 而 实现 企业 总 体 目标 。 

Ny (资料 来 源 : 程 恒 堂 人 内 资源 管理 [ M]. 北京 : 化 学 工业 出 版 社 ，2009: 11. ) 

梅 奥 的 上 述 观 点 主要 反映 在 他 的 《工业 文明 中 人 的 问题 》 和 《工业 文明 的 社会 问题 》 
等 书 中 ， 在 这 些 著作 里 ， 他 建立 了 人 际 关系 学 说 ， 形 成 了 人 际 关系 学 派 ， 这 就 为 后 来 “ 行 
为 科学 ”的 产生 与 发 展 葛 定 了 基础 。 


2.1.4 ”行为 科学 的 研究 


从 上 述 可 知 ， 人 际 关系 学 派 非常 强调 人 与 人 之 间 的 关系 ， 认 为 只 要 搞 好 人 与 人 之 间 的 
关系 ， 就 能 提高 劳动 生产 率 。 因 此 ， 许 多 企业 为 了 提高 生产 率 ， 积 极 组 织 员工 郊游 、 聚 餐 
等 活动 。 然 而 实际 效果 并 非 预期 的 那么 乐观 。 由 此 可 见 ， 人 际 关系 理论 还 存在 某 些 缺 陷 。 
为 此 ，1953 年 在 美国 邀请 有 关 大 学 的 一 些 教授 举行 讨论 会 ， 在 这 次 会 上 首次 提出 了 “ 行 
为 科学 ”这 一 名 称 。 与 人 际 关系 学 派 不 同 的 是 ,行为 科学 派 认为 人 是 决定 因素 ， 因 此 主张 
把 注意 力 集中 在 企业 组 织 中 人 群 行为 的 科学 分 析 上 。 因 此 ， 为 了 有 效 提高 生产 率 ， 保 证 企 
业 获 得 高 利润 ， 企 业 人 力 资源 管理 者 还 要 从 人 的 需要 、 动 机 、 目 的 、 行 为 之 间 的 相互 关系 
去 研究 它们 对 企业 生产 活动 的 影响 。 行 为 科学 派 从 怎样 认识 和 处 理 人 群 关系 出 发 形成 了 行 
为 科学 的 理论 体系 。 其 中 ,影响 力 比 较 大 的 两 大 理论 分 别 为 麦 格 雷 臣 的 “人 的 本 质 理 论 ” 
和 马 斯 洛 的 “需求 层次 理论 ”。 
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美国 麻 省 理工 学 院 心理 学 教授 麦 格雷 戈 在 对 人 性 研究 的 基础 上 提出 了 X 理论 和 Y 
论 。X 理论 认为 : 人 生来 就 是 好 吃 懒 做 ， 只 要 有 可 能 ,工作 上 就 避重就轻 ; 人 们 缺乏 进 
完 




















心 ， 做 工作 总 希望 有 人 指点 ， 这 样 可 以 不 承担 责任 。 按 照 这 种 观点 ， 为 了 使 工人 按时 
某 一 任务 ,管理 者 必须 采取 权威 式 管理 ， 并 以 某 种 惩罚 相 威 胁 。Y 理论 认为 : 员工 视 工 
如 休息 、 娱 乐 一 般 自然 ;如 果 员 工 对 某 项 工作 作出 承诺 ， 他 们 会 进行 自我 指导 和 自我 
制 ， 以 完成 任务 ， 并 能 从 工作 中 得 到 满足 感 。 因 此 ， 作 为 人 力 资源 管理 者 ， 不 应 该 用 狭 
的 眼光 看 待 员工 ， 应 充分 相信 自己 的 每 一 名 员工 ， 相信 他 们 是 有 责任 心 的 、 有 潜力 的 ， 
导 所 需要 做 的 是 如 何 激发 他 们 的 潜力 ， 使 员工 的 价值 达到 最 大 ， 从 而 使 企业 获得 更 多 
利润 。 

美国 行为 科学 家 马 斯 洛 提出 了 人 的 “需求 层次 理论 "。 他 认为 ， 人 的 行为 是 由 动机 
定 的 ， 而 动机 又 是 由 需要 决定 的 。 需 要 是 由 低级 向 高 级 发 展 的 ， 同 时 低级 需要 的 影响 力 1 
大 ， 当 低级 需要 得 到 满足 后 ， 更 高 一 层 的 需要 便 成 为 主导 动机 ,影响 人 的 行为 。 马 斯 治理 
论 关 于 人 的 需求 分 为 5 个 层次 ， 由 低级 向 高 级 分 别 是 : 第 二 级。 第 理 需要 ， 包 括 维持 生活 
所 必需 的 各 种 物质 上 的 需要 ， 如 衣 、 食 、 住 、 医 药 等 ， 这 站 证 入 们 最 基本 的 ， 因而 也 是 推 
动力 最 强大 的 需要 ; 第 二 级 ， 安 全 需要 ， np td 如 生活 有 保 
障 、 不 会 失业 、 生病 能 得 到 治疗 或 老年 有 所 依靠 等 人 第 三 级 ， 情感 和 归属 的 需要 ， 包 括 和 
同事 们 保持 良好 的 关系 ， 和 希望 给 予 和 得 到 友 ? 首 记 有 所 归宿 ， 成 为 某 个 集体 中 被 人 承认 
的 成 员 ， 能 对 别人 进行 帮助 ， 并 受 到 别人 的 区 ; 第 四 级 ， 尊 重 的 需要 ， 包 括 自尊 心 、 
自信 心 ， 对 能 力 、 知 识 、 成 就 和 名 关 地 人 的 需要 ， 要 求 得 到 别人 的 承认 、 尊重 等 ， 这 种 需 
要 很 少 得 到 完全 的 满足 ， 因为 它 是 无 卡 境 的 ; 第 五 级 ， 自我 实现 需要 ， 这 是 最 高 一 级 的 需 
要 ， 指 一 个 人 需要 做 他 最 能 胜任 的 开 作 ， 发 挥 他 最 大 的 法 在 能 力 ， 如 科学 家 、 艺 术 家 和 手 
工 工人 等 在 工作 时 ,往往 把 自己 的 工作 当 作 一 种 创造 活动 ， 竭尽 全 力 要 做 好 它 ， 并 从 中 得 
到 满足 。 既 知道 了 人 都 是 有 需要 的 ， 而 且 需 要 的 发 展 是 由 低级 到 高 级 的 ， 那 么 人 力 资源 
管理 者 就 要 正确 引导 员工 的 需要 ， 并 且 流 他 让 为 江 是 需要 而 更 加 努力 ， 不 断 提 高 生产 
效率 。 NS 人 

探讨 对 天 的 管理 的 行为 科学 是 人 际 关系 研究 的 成 果 之 一， 不 过 行为 科学 却 以 更 广泛 的 
理论 学 科 和 应 用 学 科 为 基础 ， 并 涉及 更 多 的 问题 。 行 为 科学 研究 的 领域 主要 是 与 人 们 的 行 
为 有 关 的 心理 学 、 社 会 学 、 人 类 学 等 。 虽然 对 行为 科学 的 研究 目前 取得 了 一 定 的 成 就 ， 但 
随 着 实践 中 新 问题 的 出 现 ， 行 为 科学 理论 有 待 进一步 发 展 、 完 善 。 


2.1.5 ”相关 的 立法 


20 世纪 六 七 十 年 代 ， 美 国政 府 为 了 进一步 规范 企业 生产 运营 ,保护 工人 的 合法 权益 ， 
相继 颁布 了 许多 有 关 的 法 律 。 如 1963 年 ， 美 国 颁布 了 《公平 报酬 法 案 》，1964 年 通过 
《民权 法 案 》 之 后 ， 政 府 相继 通过 了 《 反 种 族 歧视 法 《退休 法 》 等 ，1990 年 颁布 《美国 
残疾 人 法 案 》，1991 年 又 颁布 了 新 修改 的 《民权 法 案 》。 企 业 如 果 违 反 了 这 些 法 律 就 会 遭 
受 巨 大 的 经 济 损失 ， 因 此 ， 为 了 避免 劳资 纠纷 ， 企 业 开 始 雇用 十 分 熟悉 相关 法 律 和 政策 的 
人 力 资 源 管理 专业 人 员 。 

正 是 上 述 几 个 方面 的 理论 和 实践 活动 ， 为 人 力 资 源 管 理 的 产生 黄 定 了 广泛 而 坚实 的 基 
础 。 在 此 基础 上 ， 人 力 资源 管理 才 得 以 产生 并 逐步 发 展 。 


















































兴 a 汪 起 避让 六 区 


































































































2.2 “人 力 资源 管理 的 发 展 阶 段 


2.2.1 西方 学 者 对 人 力 资源 管理 的 发 展 阶段 的 划分 


在 人 力 资源 管理 阶段 的 划分 问题 上 ， 有 过 多 种 不 同 的 划分 方法 ， 这 主要 是 由 考虑 问题 
的 出 发 点 和 不 同 的 需要 造成 的 。 它 们 在 本 质 上 是 不 存在 冲突 的 。 下 面 就 西方 国家 比较 有 代 
表 性 的 观点 六 阶段 论 、 五 阶段 论 、 四 阶段 论 作 详细 的 介绍 。 

六 阶段 论 
美国 华威 顿 大 学 的 弗 伦 奇 ( French，1998 ) 提出 : 早 在 1990 年 初 ， 现 代 人 力 资源 管理 

的 内 容 已 经 形成 ， 以 后 的 发 展 主要 是 在 观点 和 技术 方面 的 发 展 。 而 且 ， 弗 伦 奇 将 人 力 资源 
管理 的 发 展 划分 为 6 个 阶段 。 

第 一 阶段 : 科学 管 ; 理 运动 。 这 一 阶段 以 泰 圳 和 吉尔 布 思 天 代表， 开创 了 科学 管 
理 理论 学 派 ， 并 推动 了 科学 edhe ret et nt et 
职位 分 析 、 工 作 设计 、 人员 的 和 所 和 报导 的 抽风 此 樟 大 地 提高 了 劳动 生产 率 。 

第 二 阶段 : 工人 福利 运动 。 ee 1897 年 ， 美 
国 全 国 现金 公司 首次 设立 了 一 个 叫 “福利 工作 的 部 门 ”， 一 些 “社会 秘书 ” “福利 
秘书 ” “福利 部 ”相继 出 现 。 ee -人 的 境遇 ， 如 听 
取 、 处 理 员工 的 不 满意 见 ， 提供 娱乐 设施 和 相关 的 教育 活动 等 。 这 种 福利 主义 的 人 事 管理 
观点 也 成 为 现代 企业 人 力 资源 管理 的 来 源 之 一 

第 三 阶段 : 早期 工业 心理 学 。 人 以 雨 果 。 白人 格 等 和 沪 代 表 的 心理 家 的 研究 成 果 
推动 了 人 事 管理 工作 的 科学 化 进程 芒 斯 特 伯 格 于 1 到 年 出 版 的 《心理 学 与 工业 效率 》 
标志 着 工业 心理 学 的 诞生 -在 第 一 次 和 第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 测 验 用 于 军 方 选拔 和 安置 人 
员 方面 取得 了 巨大 的 成 果 ， 此 后 ， 工 业 心理 学 广泛 应 用 于 企业 的 人 事 选 拔 和 测评 ， 使 人 事 
管理 开始 从 规范 北 步 科学 化 的 轨道 。 ~ 

第 四 阶段 ;> 火 际 关系 运动 时 代 。 以 乱 桑 试验 为 起 源 的 人 际 关系 运动 推动 了 整个 管理 学 
界 的 革命 ， 同 时 ， 促 使 人 力 资源 管理 发 生 了 许多 变革 ， 包 括 在 企业 中 设置 培训 主管 、 强 调 
对 员工 的 关心 和 支持 、 增 强 管理 者 与 员工 之 间 的 沟通 等 。 至 此 ， 人 力 资源 管理 开始 从 以 工 
作为 中 心 转变 到 以 人 为 中 心 ， 把 人 和 组 织 看 成 是 相互 统一 的 社会 系统 。 

第 五 阶段 :劳工 运动 。 雇 用 者 与 被 雇用 者 的 关系 一 直 是 人 力 资源 管理 的 重要 内 容 之 

， 从 1842 年 美国 马萨诸塞 州 最 高 法 院 对 劳工 争议 案 的 判决 开始 ， 美 国 的 工会 运动 迅 狐 
发 展 ; 1869 年 就 形成 了 全 国 性 的 网 络 ;1 886 年 ， 美 国 劳工 联合 会 成 立 。 大 萧条 时 期 ， 工 
会 也 处 于 低潮 。 到 1935 年 ， 随 着 美国 《国家 劳工 关系 法 案 )， 即 《瓦格纳 法 案 》 的 颁布 ， 
工会 才 重 新 兴盛 起 来 。 罢工 现象 此 起 彼 伏 ， 缩 短工 时 、 提 高 待遇 的 呼声 越 来 越 高 ， 因 此 出 
现 了 集体 谈判 。 到 20 世纪 六 七 十 年 代 ， 美 国联 邦 政府 和 州 政府 连续 颁布 了 一 系列 关于 劳 
动 和 工人 权利 的 法 案 ， 促 进 了 劳工 运动 的 发 展 ， 人 力 资源 管理 成 为 法 律 敏感 行业 。 对 工人 
利益 和 权利 的 重视 ， 成 为 组 织 内 部 人 力 资源 管理 的 首要 任务 。 因 此 ， 在 当今 的 人 力 资源 管 
理 中 ， 正 确 处 理 好 劳工 关系 ， 使 企业 避免 劳动 纠纷 诉讼 ， 也 成 为 人 力 资源 管理 的 重要 职能 
之 一 。 

第 六 阶段 : 行为 科学 与 组 织 理论 时 代 。 进 入 20 世纪 80 年 代 ， 组 织 管 理 的 特点 发 生 了 
变化 。 为 了 适应 激烈 的 竞争 环境 ， 企 业 越 来 越 注 重 对 外 界 的 反应 能 力 ， 并 以 此 为 契机 增强 
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企业 的 竞争 力 。 人 力 资源 管理 为 了 符合 组 织 的 要 求 ， 提 升 企业 竞争 力 ， 
升 到 组 织 


就 要 把 单个 的 人 上 
， 强 调 文化 和 团队 的 作用 ， 以 便 提高 工作 








Ph 的 人 ,把 个 人 放 在 组 织 中 进行 管理 





Ex 


员 
协 
E 





动 ， 
个 人 对 了 
下 ， 这 两 种 角色 是 相互 影响 的 。 工 作 生 活 质量 的 核心 是 大 与 ， 
还 在 不 


展 的 四 


案 保管 阶 
部 门 来 负 
被 当 作 一 种 资源 玉 看 竺 ， 人 力 资源 管理 也 缺乏 对 工作 性 质 、 目 标的 明确 认识 ， 
往往 没有 清晰 的 人 事 管理 的 条 例 和 制度 。 


这 一 阶段 ， 
的 影响 。 
力 资源 管理 的 可 
直接 创造 价 


展 过 程 划 分 为 5 个 阶段 。 第 一 阶段 : 工业 革命 时 代 ; 第 二 阶段 : 科学 管理 时 代 ; 江 


二 443 


中 


2. 五 阶段 论 
以 罗兰 和 费 里 斯 (Rowland & Ferris，1982) 为 代表 的 学 者 根据 人 力 资源 的 功能 ， 将 其 发 





三 阶 


工业 心理 时 代 ; 第 四 阶段 : 人 际 关系 时 代 ; 第 五 阶段 : 工作 生活 质量 时 代 。 
在 这 5 个 阶段 的 划分 中 ， 前 4 个 阶段 并 没有 什么 特别 之 处 ， 基 本 上 包含 在 六 阶段 论 
比较 独特 的 是 它 把 工作 生活 质量 作为 一 个 独立 的 阶段 提出 来 。 所 谓 工作 生活 质量 ， 

















对 自己 在 工作 环境 中 的 生理 和 心理 健康 状况 的 知觉 。 它 一 般 由 工会 和 管理 部 门 来 共 











作 ， 
生活 质量 ， 可 以 从 两 个 不 同 的 角 


以 改善 员工 工作 环境 和 生活 福利 、 加 强 员工 参与 决策 为 目的 的 一 项 管理 措施 。 关 
度 去 理解 : 一 方面 可 以 等 亲王 组 织 的 客观 条 件 和 
内 部 晋升 政策 、 民 主管 理 、 员 工 参 与 、 安 全 工作 条 件 等 另 一 方面 可 以 等 同 于 员工 
F 自 己 在 组 织 中 生活 的 感受 和 认识 ， 二 要 是 的 定理 奖 得 了 江 是 在 多 数 | 
参与 的 方法 有 很 多 ， 并且 
断 地 推陈出新 。 例如 工会 管理 者 协作 项 站 参与 式 工作 设计 、 利益 分 享 、 利 润 分 
坎 伦 计划 、 员工 股份 所 有 制 或 员工 持 股 方案 等。 因此 ，20 世纪 80 年 代 以 后 ， 参 与 
、 民 主管 理 、 全 面 质量 管理 、 学 习 弄 组织 < 人 企业 文化 以 及 授权 管理 等 成 为 管理 的 时 艇 
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EE、 员 
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i， 而 人 力 资源 管理 也 从 此 受到 耻 极 大 的 启发 


,> 


.四 阶段 论 > 党 > 

科 风 多 拉 大 学 的 韦 恩 (Wayne Cascio, 4395) 为 代表 ， 提出 了 人 力 资源 管理 发 

阶段 论 。 pA 

一 阶段 :档案 保管 阶段 。 人 人力 资 源 入 加 从 和 大 管理 出 现 到 20 世纪 60 年 代 都 处 于 档 

从 人 着 庆 对 员 工 的 关心 程度 出 吉 ; 企业 内 部 开始 设立 独立 的 或 非 独 立 的 人 事 
i 录用 、 岗 前 教育 、 个 人 资料 的 管 理 等 工作 。 但 在 这 个 阶段 ， 员 工 还 未 

企业 内 部 也 





第 








第 二 阶段 : 政府 职责 阶段 。20 世纪 六 七 十 年 代 前 后 的 人 力 资 源 管理 属于 此 阶段 。 
政府 介入 企业 内 部 的 管理 和 相关 法 律 的 出 台 ， 
此 ,为 了 避免 和 减少 法 律 上 的 问题 ， 帮 助 企业 
要 职能 之 一 。 但 在 这 一 阶 
值 的 非 生产 性 成 本 。 

为 例 ， 继 1964 年 通过 《民权 法 》 之 后 ， 政 


在 
使 企业 的 人 力 资源 管理 受到 巨大 
应 付 政府 的 要 求 ， 变 成 了 企业 人 
段 ， 企 业 高 层 领导 视 人 力 资源 管理 为 不 能 给 企业 


因 























以 美 府 相继 通过 了 《 反 种 族 歧视 法 》 








《退休 法 》 和 《保健 安全 法 》 等 涉及 公民 雇用 
受 巨 大 的 经 济 损失 。 这 就 迫使 企业 各 层 领 导 对 劳动 人 事 管 理工 作 给 予 了 足够 的 重视 ， 


日 趋 严格 ， 不 允许 任何 环节 有 丝毫 的 政 忽 ， 
时 能 争取 主动 。 例 如 ， 美 
晋升 到 管理 职位 上 的 女 员 
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的 起 点 














电话 电报 公司 曾 于 1973 年 与 联邦 政府 达成 一 项 协议 ， 
资 与 
于 纠正 性 别 歧视 的 合理 之 举 ， 但 在 当时 的 企业 中 却 被 认为 是 
因此 而 损失 了 3 亿 多 美元 。 正 是 在 上 述 背景 条 件 下 ， 企 业 人 事 管理 工作 不 得 不 强调 规 





的 多 种 法 规 ， 企业 如 果 违 反 这 些 法 规 就 会 唱 
要 求 
力求 避免 和 缓解 劳资 纠纷 ， 并 在 出 现 劳资 纠纷 
同意 将 
这 本 属 
因为 该 











+ 到 同样 职位 上 的 男 员工 的 工资 拉平 。 
“错误 的 人 事 管理 ”， 























范 化 、 系 统 化 和 科学 化 。 工 作 内 容 逐 渐 形 成 了 主要 包括 吸收 、 录 用 、 维 持 、 开 发 、 评 价 和 














调整 的 工作 链 ， 为 了 完成 上 述 各 种 任务 ， 企 业 开始 招 进 各 类 所 需 的 人 事 专 家 。 而 为 此 所 支 
出 的 一 切 费用 ， 仍 然 被 许多 企业 的 高 层 管理 者 视 为 整个 组 织 的 非 生产 性 成 本 ， 企 业 不 过 是 
为 了 应 付 政府 不 得 已 而 为 之 。 所 以 ， 这 个 阶段 称 为 政府 职责 阶段。 
第 三 阶段 : 组 织 职责 阶段 。 进 入 20 世纪 80 年 代 以 后 ， 企 业 高 层 管理 人 员 不 再 认为 人 
事 管理 是 “政府 的 职责 " ， 开 始 视 人 事 管理 为 企业 自己 的 “组 织 的 职责 "。 这 种 认识 的 转 
变 是 有 其 历史 青 景 的 。 第 一 ， 心 理学 、 社 会 学 和 行为 科学 日 益 渗透 到 企业 管理 领域 ， 在 这 
种 学 科 交 融 的 基础 上 形成 的 理论 日 益 受到 企业 的 重视 ， 并 被 广泛 认同 。 第 二 ，1972 一 1982 
年 间 ， 美 国 的 生产 率 平均 年 增长 0. 6% ， 而 同期 日 本 、 联 邦 德国 和 法 国 则 分 别 增长 了 
3.4% 、2. 1% 和 3% ， 员 工 的 懒散 和 管理 的 平庸 使 企业 高 层 领导 日 益 忧 虑 。 第 三 ， 劳 工 关 
系 日 益 紧 张 。 随 着 员工 文化 水 平 的 提高 ， 员 工 维护 自己 合法 权益 的 意识 越 来 越 强 ， 使 企业 
对 员工 的 管理 更 加 困难 。 第 四 ， 政 府 官员 对 企业 进行 了 非 公正 的 平 预 。 因 此 ， 企 业 高 层 领 
导 被 迫 从 企业 内 部 寻 技 出路， 发 现 人 力 资源 管理 是 重要 的 突破 口 。 
许多 的 企业 高 管 深信 : 调动 人 的 积极 性 和 掌握 处 理 好 天 际 关系 的 技能 非常 重要 ， 它 既 
是 保证 企业 排除 当前 困境 的 有 效 方法 ， 也 是 保证 企业 示 米 成 功 的 关键 因素 。 通 过 对 一 些 大 
型 企业 的 经 理 人 员 进行 调查 ， 可 以 看 出 人 事 问题 不 越 受到 重视 。40% 的 经 理 表示 ， 他 们 
一 周 要 花费 5 ~ 20 个 小 时 来 处 理 人 事 问题 ， 迹 比 于 年 前 增加 了 5096 。 这 些 经 理据 切 需要 人 
事 部 门 的 协助 ， 因 为 人 力 资源 管理 工作 的 复 洒 性 正在 日 益 增 加 ， 做 好 人 力 资源 管理 工作 远 
比 做 好 财务 管理 更 加 重要 。 美 国人 力 效 源 管理 专家 韦 恩 ， 卡 肖 说 : “人力 资源 管理 不 仅 是 
个 战术 问题 ， 而 且 是 个 战略 问题 3 因此 ， 企 业 开始 吸收 大 事 经 理 进入 企业 领导 高 层 ， 共 
同 参与 企业 的 经 营 决策 。20- 批 纪 -80 年 代 初期 ， 美国 和 欧洲 二 些 国 家 纷纷 出 现 了 人 力 资源 
开发 和 管理 组 织 ， 人 事 部 门 改 各 为 人 力 资源 管理 部 愉 企 业 从 强调 对 物 的 管理 转向 强调 对 人 
的 管理 。 色调 NS 
第 四 阶段 : 战略 伙伴 阶段 。 从 20 志 结 到 年 代 开始 的 人 力 资源 管理 处 于 战略 伙伴 阶 
段 。 此 阶段 的 主要 特点 是 把 人 力 资源 战略 作为 公司 重要 的 竞争 战略 ， 或 者 从 战略 的 角度 考 
虑 人 力 资源 管理 问题 ， 把 人 力 资源 管理 与 公司 的 总 体 经 营 战略 联系 在 一 起 。 在 这 阶段 ， 由 
于 人 们 已 经 达成 共识 : 在 国际 范围 的 市 场 竞争 中 ， 无 论 是 大 公司 还 是 小 公司 ， 要 想 获得 和 
维持 竞争 优势 ， 核 心 的 资源 是 人 力 资源 。 因 此 人 力 资源 管理 成 为 整个 企业 管理 的 核心 。80 
年 代 后 期 ， 美 国 各 行业 开始 对 这 一 趋势 给 予 重 视 ， 同 时 有 影响 的 商业 杂志 和 学 术 期 刊 纷纷 
发 表 有 权威 的 文章 ， 讨 论 这 种 变化 和 可 能 带 来 的 问题 ， 诸 如 《人 事主 管 成 为 新 的 公司 英 
雄 ) (Meyer，1976) 、《 人 力 资 源 管理 进入 新 时 代 》( Briscoe，1982) `、《 人 力 资源 经 理 不 再 
是 公司 无 足 轻重 的 人 》 ( Arthur，Sherman，1992) 以 及 《人 力 资源 总 监 影响 首席 经 营 官 的 
决策 》(Penexic，1993 ) 等 充满 诱惑 性 的 著作 和 文章 ， 成 为 反映 这 个 时 期 特征 的 重要 指标 。 
2. 2. 2 。 本 书 对 人 力 资源 管理 的 发 展 阶段 的 划分 

以 企业 人 力 资源 管理 实践 为 基础 ， 在 人 力 资源 管理 研究 者 致力 研究 的 推动 下 ， 人 力 次 
源 管理 经 历 了 一 个 渐进 式 的 发 展 过 程 。 本 书 把 人 力 资源 管理 的 发 展 过 程 分 为 原始 管理 阶 
段 、 福 利 人 事 与 科 学 管理 阶段 、 人 事 管理 阶段 以 及 人 力 资源 管理 阶段 4 个 阶段。 

1. 原始 管理 阶段 

18 世纪 初 以 前 ， 大 部 分 工场 还 未 开始 机 械 化 生产 ， 手 工作 坊 、 家 庭 手工 业 仍 大 量 存 
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在 ， 产 业 的 所 有 者 既 承担 工人 的 角色 ， 又 承担 管理 者 的 角色 ， 即 老板 = 工人 。 在 这 一 时 
期 ， 专 门 的 人 事 管理 者 还 未 诞生 ， 老 板 仅仅 靠 自己 的 经 验 和 直觉 进行 管理 ， 把 这 一 阶段 的 
管理 称 为 人 力 资源 管理 的 原始 时 期 。 

2. 福利 人 事 与 科学 管理 阶段 

1769 年 ， 由 于 机 械 师 瓦 特 蒸汽 机 的 发 明 与 推广 ， 引 发 了 工业 革命 。 工 业 革 命 的 出 现 改 
变 了 以 家 庭 为 单位 的 手工 作坊 的 生产 方式 ， 工 厂 这 一 新 的 组 织 形式 被 广泛 认同 。 然 而 随 着 
工厂 规模 的 扩大 ， 早 期 那些 依靠 经 验 而 进行 的 管理 模式 已 越 来 越 不 适用 了 ， 因 此 ， 开 始 了 
对 工厂 管理 的 探索 。 通 过 研究 发 现 ， 影 响 有 效 管理 和 工厂 规模 进一步 扩大 的 瓶颈 因素 是 企 
业 以 前 从 未 遇 过 的 劳工 问题 。 因 为 当时 的 人 们 习惯 了 以 前 家 族 制 和 手工 行 会 制 的 生产 方 
式 ， 不 喜欢 也 不 习惯 于 工厂 的 劳动 方式 ， 对 工厂 劳动 的 单调 性 、 一 年 到 头 都 得 按时 上 班 以 
及 时 时 刻 刻 都 要 全 神 贯 1 注 等 没有 任何 好 感 ， 使 得 企业 很 难 招募 到 足够 的 工人 ， 特别 是 技术 
工人 。 因 此 ， 企 业 被 迫 采 取 各 种 各 样 的 福利 措施 来 吸引 工人 。 当 时 的 美国 “ 沃 尔 瑟 姆 制 ” 
工厂 就 通过 汗 立 寄宿 来 吸引 女工 ， 并 浊 力 营造 工 厂 生 活 丰 光 德 教育 方面 的 优 直 性 。 其 
次 ， 由 于 当时 进入 工厂 的 人 们 不 习惯 工厂 的 劳动 方式 ,比如 严守 时 刻 、 按 时 出 勤 、 接 受 新 
有 监督 制度 和 投机 村 度 光 动 字 ， 为 了 增进 工人 对 企业 的 惠 诚 ， 消除 一 ee 
和 加 强 个 人 之 间 的 关系 ， 业 也 不 得 不 采取 答 利 各 翌 的 福利 措施 以 留 住 工人 ， 如 经 
利用 传统 的 节日 组 丝 R 工 和 进行 游 和 野餐 等 ~， 

对 劳工 问题 的 解决 措施 促进 了 十 人 站" 概念 的 形成 和 发 展 。 所 谓 福利 人 事 ， 指 由 
企业 单方 面 提供 或 赞助 的 、 意 在 改善 企业 员工 及 其 家 庭 成 员 的 工作 与 生活 的 一 系列 活动 与 
6 直到 今天 ， 人 们 仍然 可 以 从 关 力 资源 管 $ 理 中 找到 传统 福利 人 事 的 足迹 ， 各 企业 疫 于 

工 澡堂 和 和 餐厅、 补贴 一 定数 额 的 公交 费 、 提供 医疗 保 笃 服务 、 修建 各 种 娱乐 和 健身 设 
让 兴办 员工 托儿所 ， A 提供 营养 和 卫生 方面 的 咨询 






















































































等 。 总 之 ， 福 利 人 事 是 在 “关心 工人 ” 和 ,改善 工人 境遇 ”的 观念 基础 上 建立 起 来 的 一 
种 有 关 “ 工 人 应 如 何 被 对 待 ”的 思想 体系 其 基 本 信念 是 “福利 工作 是 能 强化 诚信 和 提 
高 工人 士气 的 入 b”， 能 改 冯 交 关系 ， 闪 能 提 训 生产 : 率 。 然 而 ， 福 利 人 事 在 当 时 的 实践 
(提高 生产 率 方面 ) 中 并 没有 发 挥 显 著 的 作用 。 

同样 关注 劳工 问题 的 还 有 弗 雷 里 克 ' 泰勒 。 他 认为 ， 生 产 方式 和 报酬 体系 是 生产 率 问 
题 的 根本 所 在 ， 因 此 ， 他 呼吁 劳资 双方 进行 一 次 全 面 的 思想 洗礼 ， 倡 导 以 和 平 代替 冲突 ， 
以 合作 代 蔡 争论 ， 以 相互 信任 代替 相互 猜疑 。 他 建议 劳资 双方 把 注意 力 从 争论 有 限 的 利润 
转移 到 如 何 创造 更 多 的 利润 上 来 ， 从 而 使 双方 获得 比 以 前 更 多 的 收益 。 至 于 如 何 创造 更 多 
的 利润 ， 泰 勒 提出 了 一 系列 的 原则 : (D 科 学 管理 的 中 心 问题 是 提高 劳动 生产 率 ; @@ 科 学 挑 
选 工人 ; @ 动 作 和 工具 标准 化 ; @ 差 别 计件 工资 制 ;， @) 管 理 职能 和 执行 职能 相 分 离 。 

泰勒 的 科学 管理 思想 与 理论 对 人 事 管理 的 概念 的 形成 具有 十 分 重要 的 作用 。 首 先 ， 奈 
勒 的 思想 与 理论 引起 了 人 们 对 人 事 管理 职能 的 关注 ， 而 且 在 某 种 程度 上 推动 了 人 事 管理 职 
能 的 发 展 。 其 次 ， 科 学 管理 主张 管理 职能 与 执行 职能 相 分 离 ， 为 人 事 管理 职能 的 独立 提供 
了 范例 和 依据 。 
3. 人 事 管理 阶段 
于 人 事 管 理 涉及 员工 在 企业 受 雇 的 整个 过 程 ， 从 受 雇 ( 招募 与 选 聘 等 ) 、 雇 佣 关 系 管 
理 ( 奖 励 、 评 估 、 发 展 、 劳 资 关系 、 申 诉 与 违纪 等 )， 到 雇佣 关系 的 结束 (退休 、 辞 职 、 
减员 和 解雇 等 ) ， 因 此 对 企业 人 事 管理 起 着 一 定 的 支持 作用 。1910 年 ， 实 施 泰勒 制 的 典 
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范 一 一 普利茅斯 出 版 社 成 立 了 人 事 部 ， 任 命 简 : 威廉 斯 为 首 任 人 事 部 经 理 ， 其 主要 职责 是 

















通过 职位 分 析 ， 挑 选 和 招募 一 流 的 员工 ， 培 训 员 工 ， 建 立 员工 档案 ， 更 科学 地 调配 和 使 
员工 ， 对 员工 进行 最 佳 方式 的 考核 和 给 付 薪酬 ， 听 取 意 见 ， 照 顾 出 了 事故 或 生病 的 工人 ， 
管理 储藏 流行 杂志 和 技术 书籍 的 图 书馆 ， 为 家 庭 提供 财务 咨询 ， 提 供 餐 厅 以 及 其 他 服务 。 
从 此 ， 人 事 管 理 作 为 一 个 独立 的 管理 职能 在 许多 企业 被 广泛 应 用 。 
星期 关于 人 事 管理 的 论文 常 发 表 在 《年 报 》 和 《管理 杂志 》 这 两 本 杂志 上 。1916 年 
《年 报 》 出 版 专刊 讨论 “工业 管理 中 的 人 事 和 雇佣 问题 "。1920 年 ， 第 一 本 以 “人 事 管 
理 ” 为 书 名 的 教科 书面 世 ， 该 书 归 纳 了 在 招聘 、 培 训 、 纪 律 、 报 酬 以 及 其 他 相关 领域 的 一 
些 比较 科学 的 做 法 。 

20 世纪 30 年 代 的 霍 桑 试 验 进一步 推动 了 人 事 管 理 的 发 展 。 霍 桑 试 验证 明 : 员工 的 生 
产 效率 不 仅 受 工作 条 件 和 报酬 的 影响 ， 而 且 受 许多 社会 和 心理 因素 的 影响 。 因 此 ， 有 关 人 
的 假设 开始 由 “经 济 人 ”向 “社会 人 ”过 渡 ， 同 时 工业 社会 学 K | 心理 学 、 工 业 关系 
学 、 人 际 关系 学 等 新 兴学 科 应 运 而 生 ， 大 量 的 研 完成 果 广泛 运 直 企业 ， 极 大 地 推动 了 人 
事 管理 的 发 展 。 AN 

进入 20 世纪 六 七 十 年 代 ， 西方 涉及 人 事 和 工作 场所 的 相关 立 法 急剧 增加 ， 并 且 立 法 
的 焦点 也 从 工会 与 管理 层 之 间 的 问题 转向 了 员工 关系 。 实 践 证明 ， 企 业 一 旦 卷 人 与 员工 或 
雇佣 有 关 的 司法 诉讼 ， 其 损失 是 巨大 的 。 因此 x 为了 让 少 和 兴 旬 法 诉讼， 企业 开始 聘请 
大 量 的 律师 进入 人 事 部 ， 规 范 一 线 经 理 的 行 尽 ， 以 及 处 理 相关 的 司法 诉讼 。 

20 世纪 80 年 代 是 一 个 充满 了 持续 而 快速 的 组 织 变革 的 时 代 ， 敌意 接管 、 杠 杆 收购 、 
i 剥离 等 事件 层出不穷 ， 人 事 管 理 也 进入 了 企业 更 往 的 层次 ， 从 简单 的 关注 员工 道 

工作 满意 度 转变 为 关注 组 级 有 效 性 。 高 级 的 人 事主 管 思 开始 参与 讨论 有 关 企 业 未 来 发 
Fe RE 工作 生活 质量 、 四 只 组 织 文化 建设 等 成 为 人 事 管理 的 重 
要 内 容 。 

总 之 ， 随 着 时 亲 六 推 多 人 事 管理 在 本 呈 培 发展 着 ， 取得 了 一 定 的 成 果 ， 如 人 事 管理 
的 职能 丰 富 了 从 事 管理 的 地 位 上 升 了 , 人事 经 理 也 开始 跻身 于 企业 的 高 管 之 列 了 。 然 
而 ， 由 于 人 事 管 再 在 管理 观念 上 将 ， “人 ”看 作 企业 的 成 本 或 工具 ， 使 员工 的 主动 性 、 积 极 
性 没有 得 到 充分 的 发 挥 ， 从 而 在 一 定 程度 上 限制 了 人 事 管 理 的 发 展 。 

4. 人 力 资源 管理 阶段 

随 着 科技 的 进步 ， 企 业 之 间 的 竞争 也 越 来 越 激 烈 ， 企 业 所 有 者 越 来 越 意识 到 人 才 的 重 
要 性 。 传 统 的 人 事 管 理 把 人 作为 成 本 或 工具 看 待 的 管理 模式 越 来 越 不 适合 企业 发 展 的 需要 
了 。 于 是 , 无 论 是 企业 界 还 是 理论 研究 者 ， 都 开始 了 如 何 建立 一 套 有 效 “ 吸 引 人 才 、 

人 才 ” 管 理 模式 的 探讨 。 

最 早 、 最 系统 地 提出 与 界定 “人 力 资源 ”的 人 是 现代 管理 实践 泰斗 彼得 德 鲁 克 ， 
1954 年 他 的 著作 《管理 的 实践 》 出 版 ， 此 书 提出 了 管理 的 3 个 更 广泛 的 职能 : 管理 企业 、 
管理 经 理 人 员 、 管 理 员工 和 他 们 的 工作 。 在 论 及 员工 及 其 工作 的 管理 时 ， 德 鲁 克 首 次 引入 
了 “人 力 资 源 ”这 一 概念 。 他 指出 :“ 和 其 他 所 有 资源 相 比较 而 言 ， 唯 一 的 区 别 就 是 它 是 
人 ”, 并 且 是 经 理 们 必须 考虑 的 具有 “特殊 资产 ”的 资源 。 同 时 ， 他 也 指出 当时 人 事 管 理 
常见 的 3 种 错误 理念 : 认为 员工 不 想 工作 的 假设 ; @ 忽 视 对 员工 及 其 工作 的 管理 ， 把 人 
事 管理 作为 专业 人 员 的 工作 而 不 是 经 理 的 工作 ; @ 把 人 事 管理 活动 看 成 是 “救火 队 的 工 
作 ”， 是 “消除 麻烦 的 工作 ”， 而 不 是 积极 的 和 建设 性 的 活动 。 因 此 他 要 求 对 “人 事 管 理 ” 
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模式 进行 全 面 的 改革 。 传 统 的 人 事 管理 与 企业 发 展 要 求 的 严重 不 吻合 ， 以 及 德 鲁 克 “ 人 力 
资源 ”概念 的 提出 ,使 人 事 管理 开始 向 人 力 资源 管理 转变 。 


SSG， 加 读 遇 例 2 -3 
人 力 资源 管理 = 企业 竞争 优势 


现任 中 国 惠普 有 限 公司 信息 产品 集团 人 力 资源 部 经 理 的 汪 宁 红 曾 谈 到 这 样 一 则 故事 : “销售 人 员 雷 
明 打 来 电话 高 兴 地 告诉 我 ， 他 6 个 月 来 一 直 为 之 呕心沥血 的 客户 终于 与 他 签单 了 ， 且 敦 额 可 观 。 最 让 他 
得 意 的 是 ， 这 个 客户 以 前 一 直 是 竞争 对 手 的 忠实 客户 。4 个 月 前 ， 他 参与 了 我 们 组 织 的 长 达 60 个 小 时 的 
培训 ， 表 现 积 极 。 半 个 月 前 ， 他 又 参加 了 我 们 组 织 的 为 期 16 个 小 时 的 培训 ， 在 我 们 要 求 大 家 自愿 贡献 一 
个 目前 尚未 签单 的 项 目 供 大 家 讨论 学 习 时 ， 雷 明 主动 拿 出 了 今天 签单 的 项 目 。 我 们 提出 了 讨论 模式 ， 让 
销售 人 员 集思广益 、 开 动脑 筋 ， 共 同 为 雷 明 分 析 项 目 、 出 谋划 策 。 雷 明 对 我 说 :“ 大 家 的 主意 对 我 非常 有 
帮助 "。 回 想 这 些 ， 我 开始 觉得 这 个 报喜 电话 该 属 自然 ， 因 为 我 们 也 像 售 前 全 程 师 一 样 在 雷 明 需要 销售 
和 谈判 技巧 、 产 品 知识 及 解决 方案 时 提供 了 增值 服务 。” AAA 

(资料 来 源 : 陈 国 海 ，。 人 力 资源 管理 概论 CMS 季 闵 3 高 等 教育 出 版 社 ，2009: 9. ) 


1958 年 ， 第 一 本 有 关 人 力 资源 的 书 《 人 力 资源 功能 面世 ， 此 书 具体 闵 述 了 有 关 管 
理 人 力 资源 的 问题 ， 把 管理 人 力 资源 纳入 管理 的 其 通 职 能 进行 讨论 ， 认 为 人 力 资源 管理 职 
能 对 于 组 织 的 成 功 来 讲 ， 与 其 他 管理 职能 (如 答 计 、 生 产 、 金 融 、 营 销 等 ) 一样 至 关 重 要 。 
由 此 可 见 ， 人 力 资源 管理 的 功能 在 不 断 提 升 ， 对 现实 企业 战略 目标 有 着 不 可 估量 的 作用 。 

1984 年 ， 训 和 设想 了 人 事 管理 于 黎 ， 引 起 了 代理 有 关 人 员 的 三江 注 刘 ， 好 
终 时 致 了 人 事 管理 向 人 力 资源 管理 的 转变 。 XI 

人 力 资源 管理 模式 是 由 醒 佛 商学 院 教授 迈克 尔 -此 尔 等 人 在 1984 年 出 版 的 《管理 人 
力 资本 》 一 书 中 首先 被 提出 来 的 。 他 们 认为 ， 传 统 的 火 事 管理 定义 狄 罕 ， 人 事 管 理 活动 是 
针对 各 自 特定 的 问题 和 需要 ， 而 不 是 针对 一 个 统 >” 明确 的 目标 作出 的 反应 ， 造 成 了 人 事 
管理 职能 之 间 以 及 入 事 管 理 职能 与 其 他 簿 理 职 能 之 问 相互 基 列 ， 互 不 相干。 竞争 压力 的 增 
大 要 求 企业 在 从 为 资源 问题 上 有 一 个 定义 更 广泛 、 更 全 面 和 更 具有 战略 性 的 观点 ， 要 求 企 
业 从 长 远 的 眼光 看 待 问题 ， 把 人 当 作 一 项 潜在 的 资本 ， 而 并 不 仅仅 看 作 是 一 种 可 变 的 成 
本 。 因 此 ， 人 力 资源 管理 应 包括 所 有 影响 企业 与 员工 关系 的 管理 决策 和 行为 。 
在 比尔 等 人 提出 的 人 力 资源 管理 模式 中 ， 首 先 ， 他 们 把 员工 看 作 是 企业 中 与 股东 、 管 
理 层 地 位 平等 的 一 个 主要 利益 相关 者 ， 这 一 观点 显示 了 人 力 资源 管理 在 协调 、 管 理 管理 层 
与 员工 间 利益 冲突 方面 的 重要 性 ， 大 大 扩展 了 人 力 资源 管理 所 涉及 的 范围 ， 并 暗示 直线 经 
理 (特别 是 总 经 理 ) 应 承担 更 多 的 人 力 资源 管理 职责 ; 其 次 ， 他 们 认为 ， 人 力 资源 管理 政策 
和 实践 的 设计 与 实施 ， 必 须 与 大 量 的 、 重 要 的 具体 情况 因素 相 一 致 ， 这 些 具体 情况 因素 包 
括 劳 动力 特征 、 企 业经 营 战略 和 条 件 、 管 理 层 的 理念 等 ， 通 过 这 些 具体 情境 因素 ， 比 尔 等 
人 将 人 的 问题 与 经 营 问题 有 机 地 结合 起 来 ， 并 使 人 力 资源 管理 具有 了 战略 价值 ， 再 次 ， 比 
尔 等 人 把 众多 而 分 散 的 人 事 管理 行为 归 类 为 4 个 人 力 资源 政策 领域 ， 员工 影 响 、 人 力 资源 
流动 、 报 酬 体系 和 工作 体系 ， 并 强调 4 个 政策 领域 相互 之 间 需 要 有 合理 程度 的 一 致 性 ; 最 
后 ， 比 尔 等 人 指出 ， 人 力 资 源 管理 政策 与 实践 的 评估 应 是 多 层次 的 ， 人 力 资源 管理 政策 与 
实践 的 直接 效果 可 以 用 员工 的 能 力 、 员 工 的 承诺 、 人 力 资源 管理 政策 的 一 致 性 和 人 力 资源 
管理 政策 的 成 本 收益 来 评估 ， 而 人 力 资源 管理 政策 与 实践 的 长 期 效果 则 应 从 组 织 有 效 性 、 
员工 福利 和 社会 福利 3 个 方面 来 考察 。 
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比尔 等 人 的 人 力 资源 管理 模式 提供 了 一 个 很 有 价值 的 分 析 框架 ， 学术 界 对 该 模式 所 包 
含 的 变量 评价 很 高 ， 认 为 该 模式 既 反 映 了 雇佣 关系 中 所 涉及 的 商业 利益 ， 也 反映 了 雇佣 关 
系 应 该 实现 的 社会 责任 。 然 而 比尔 等 人 并 没有 明确 指出 人 力 资源 管理 与 人 事 管理 的 区 别 所 
在 。 实 际 上 ， 人 力 资源 管理 与 人 事 存 在 区 别 ， 见 表 2 一 1。 












































表 2 -1 人力 资源 管理 和 人 事 管 理 的 区 别 

比较 项 目 人 力 资源 管理 人 事 管理 
管理 视角 。 | 视 员工 为 第 一 资源 视 员工 为 成 本 
管理 目的 | 组 织 和 员工 利益 的 共同 实现 组 织 短期 目标 的 实现 
管理 活动 | 重视 培训 开发 重 使 用 、 轻 开发 
管理 内 容 。 | 非常 丰富 简单 的 事务 管理 
管理 地 位 。 | 战略 层 执行 层 

部 门 性 质 。 | 生产 效益 部 门 单纯 的 成 林 吊 必 
管理 方式 | 强调 民主 、 参 与 作息 \、 控 制式 
管理 模式 。 | 以 人 为 中 心 于 也 于 为 中心 

管理 性 质 。 | 战略 性 、 整 体 性 A 











本章 是 关于 人 力 资源 管理 产生 和 发 性 过 程 的 概述 

根据 人 力 资源 管理 产生 的 硝 景 * 殷 和 人 力 资源 管理 产生 贡 
响 、 科 学 管理 运动 的 推动 人 际 关 激 运动 的 发 展 、 行为 吏 研 究 以 及 各 个 不 同时 期 的 相关 立法 
等 ， 正 是 这 几 个 方面 的 理论 和 实践 活动 ， 促 进 了 人 办 资源 各 理 的 产生 并 推动 其 快速 发 展 

以 企业 人 力 资源 管理 实践 为 基础 ， 在 人 力 资源 管理 研究 者 的 推动 下 ， 人 力 资源 管理 经 历 了 一 
个 源 进 式 的 发 展 对 程 1 轨 据 管理 发 展 的 历史 | 人力 资 源 管 理发 展 过 程 可 分 为 ; 原始 管理 阶段 、 福 
利 人 事 与 科 学 管 刘 阶段 、 人 事 管理 阶段 、 人 事 管理 到 人 力 资源 管理 阶段 ， 在 人 力 资源 管理 阶段 的 
划分 上 ， 由 于 考虑 间 题 的 出 发 点 和 根据 不 同 的 需要 ， 西 方 学 者 提出 了 许多 观点 ， 其 中 比较 有 代表 
性 的 观点 是 : 六 阶段 论 、 五 阶段 论 和 四 阶段 论 


Xi7 ss 
2 个 方面 : 工业 革命 的 影 











二 





多 关键 术语 


科学 管理 人 际 关系 理论 ”人力 资源 管理 人 事 管 理 


综合 练习 
一 、 选 择 题 
1. 被 人 们 称 为 “科学 管理 之 父 ” 的 是 ( ) 。 
A. 泰勒 B. 梅 奥 
C. 麦 格 雷 戈 D. 马 斯 洛 


2. 以 下 哪 项 不 是 泰勒 倡导 的 原则 ? ( } 
A. 劳资 双方 的 彼此 合作 






f 人 力 资源 管理 ， 理 论 、 实 务 与 艺术 (第 ?版 ) 





C. 确定 合理 的 工作 标准 D. 强调 员工 的 社会 和 心理 需要 
3. 以 下 不 在 马 斯 洛 关于 人 的 需要 层次 内 的 是 ( 。 )。 
A. 生理 需要 B. 金钱 和 权利 的 需要 
C. 情感 和 归属 的 需要 D. 自我 实现 的 需要 
4. 《公平 报酬 法 案 》 于 哪 年 颁布 2 ( 。 ) 
A. 1963 年 B. 1964 年 
C. 1990 年 D. 1991 年 
5.“ 老 板 = 工人 ”是 下 列 哪 一 阶段 的 主要 特征 ? (。。 ) 
A. 原始 管理 阶段 B. 福利 人 事 与 科 学 管理 阶段 
C. 人 事 管理 阶段 D， 人事 管 理 到 人 力 资源 管理 阶段 
6. 最 早 、 最 系统 地 提出 与 界定 “人 力 资源 ”的 是 (  ) 
A. 泰勒 B. 梅 奥 
C. 德 鲁 克 D. 弗 伦 奇 入 
7. 六 阶段 论 的 提出 者 是 ( 。 )。 区 狼 
人 罗兰 B. 弗 伦 奇 < 
C. 巷 斯 特 伯 格 D. 德 鲁 克 、X\ 
8. 以 下 哪 项 不 属于 韦 恩 . 卡 肖 提 出 的 四 阶段 论 ? ( oN 
A. 档案 保管 阶段 B. 人 
C. 政府 职责 阶段 _ 
二 、 判 断 是 
厅 勒 的 “ 





学 管理 ”理论 受 aa 的 一 致 认同 















Ys € ) 
2. 人 际 关系 理论 强调 企业 中 只 存在 1 ( 3 
3. 麦 格雷 戈 的 X 理论 认为 大于 瑟 就 是 好 吃 懒 做 的 ， 和 和 作 。 & :0 
4. 福利 人 事 在 提 高 生产 效 挥 了 积极 的 作 -次 ( ) 
5. 人 事 管 理 能 很 好 地 激发 员工 的 主动 性 和 积极 性 ( ) 
6. 迈克 尔 比 多 入 人 在 人 力 次 济 模式 中 分 人 事 管理 与 人 力 资源 管理 的 区 别 。 ( ) 
7. 在 工人 阶段 ， 人 力 资源 管理 开始 也 以 工作 为 中 心 转变 到 以 人 为 中 心 。 ( ) 
8. 在 韦 恩 ' 术 表 四 阶段 的 战略 伙伴 阶段 中 ， 它 强调 从 战略 角度 去 考虑 人 力 资源 管理 问题 。 ( ”) 
三 、 思 考题 


1. 如 何 理解 人 力 资源 管理 产生 的 基础 ? 
2. 人力 资 源 管理 发 展 过 程 的 划分 有 哪 几 种 方式 ， 其 主要 内 容 分 别 是 什么 ? 


信守 天 全 分 析 
猎狗 的 成 功 之 路 


一 只 猎狗 将 免 子 赶 出 了 窜 ， 并 一 直 追 赶 它 ， 追 了 很 入， 猎狗 仍 没有 提 到 兔子 。 牧 羊 人 看 到 这 种 情景 ， 
计 笑 兔子 说 :“ 你 们 两 个 中 小 的 反而 跑 得 快 ” 。 猎 狗 答 : “你 不 知道 ， 我 们 两 个 完全 不 同 ! 我 仅仅 是 为 了 
一 上 顿 饭 而 跑 ， 免 子 却 是 为 了 性 命 而 跑 呀 !” 这 话 被 猎人 听 到 了 ， 猎 人 想 : “猎狗 说 得 对 啊 ， 我 要 想得到 更 
多 的 猎物 ， 得 想 个 好 法 子 。” 于是， 猎人 又 买 来 几 只 猎狗 ， 并 决定 凡是 能 够 在 打猎 中 提 到 兔子 的 猎狗 ， 可 
以 得 到 几 根 骨头 ， 提 不 到 的 就 没有 饭 吃 。 这 一 招 果然 有 用 ， 猫 狗 们 纷纷 努力 去 捉 免 子 。 

就 这 样 过 了 一 段 时 间 ， 问 题 又 出 现 了 。 大 兔子 非常 难 提 到 ， 小 兔子 好 提 。 但 捉 到 大 免 子 得 到 的 骨头 
和 捉 到 小 兔子 的 差不多 ， 于 是 猎狗 们 都 专门 去 提 小 免 子 。 猫 人 经 过 思考 后 ,决定 不 再 将 分 得 骨头 的 数量 
与 是 否 提 到 免 子 挂 钧 ， 而 是 采用 每 隔 一 段 时 间 就 统计 猫 狗 们 提 到 的 兔子 的 总 重量 ， 并 按照 重量 来 评价 猫 
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狗 及 决定 黄 在 那 段 时 间 内 的 待遇 。 于 是 猎狗 们 提 到 的 锡 子 数量 和 重量 都 增加 了 ， 错 人 很 开心 。 

又 过 了 一 段 时 间 ， 猎 人 发 现 猎狗 们 提 免 子 的 数量 又 减少 了 ， 而 且 越 有 经 验 的 猎狗 ， 提 兔子 的 数量 下 
降 得 越 厉 害 ， 于 是 猎人 又 去 问 猎狗 。 猎 狗 说 :“ 主 人 ， 我们 把 最 好 的 时 间 都 奉献 给 了 您 ,我 们 老 了 捉 不 到 
兔子 时 ， 您 还 会 给 我 们 骨头 吃 吗 ?” 猎 人 于 是 有 了 论 功 行 赏 的 想法 : 分 析 与 汇总 所 有 猎狗 提 到 的 兔子 的 
数量 与 重量 ,规定 如 果 扣 到 的 兔子 超过 了 一 定 的 数量 后 ， 即 使 捉 不 到 兔子 ， 每 顿 饭 也 可 以 得 到 一 定数 量 
的 骨头 。 猎狗 们 很 高 兴 ， 便 部 努力 去 达到 猎人 规定 的 标准 。 

一 段 时 间 之 后 ， 终 于 有 一 些 猎狗 达到 了 狂人 规定 的 标准 。 这 时 ， 其 中 有 一 只 猎狗 说 ; “我 们 这 么 努 
力 ， 只 得 到 几 根 骨头 ， 而 我 们 提 的 猎物 远 远 超过 了 这 几 根 骨头 。 我 们 为 什么 不 能 给 自己 提 免 子 呢 ?” 于 
是 ， 有 些 猎狗 离开 了 猎人 ， 自 己 提 免 子 去 了 ， 骨 头 与 内 兼 而 有 之 。 猎 人 意识 到 猎狗 正在 流失 ， 那 些 离开 
的 猫 狗 像 野 狗 一 般 与 自己 的 猎狗 抢 免 子 。 情 况 变 得 越 来 越 粮 ， 于 是 猎人 进行 了 改革 ， 使 得 每 条 猎狗 除 基 
本 的 骨头 外 还 可 获得 其 所 猫 免 肉 的 ng ， 而 且 随 着 时 间 加 长 ， 贡 献 变 大 ， 该 比例 还 可 递增 ， 并 有 权 分 享 
猎人 总 免 肉 的 m96 。 就 这 样 ， 猫 狗 们 与 猎人 一 起 努力 ， 将 野 狗 们 逼 得 叫苦 连天 ， 纷 纷 强烈 要 求 重 归队 伍 。 

日 子 一 天 天 过 去 ， 到 了 冬天 ， 免 子 越 来 越 少 ， 猎 人 的 所 得 也 一 天 不 如 王 关 。 那 些 服务 时 间 长 的 老 猎 
狗 们 不 能 提 到 免 子 了 ， 但 仍然 无 沈 无 虑 地 享受 着 那些 它们 自 以 为 应 得 的 食物 ”中 于 有 一 天 猎人 再 也 不 能 
忍受 了 ， 把 它们 扫地 出 门 。 有 丽人 于 是 它们 成 立 了 骨头 公司 。 
未 用 过 全 加 量 的 方式 帮 划 时 移 ， 向 于 多 们 传 失 科 并 的 技 本 ， 它 人 了 多 的 免 子 中 抽取 一 部 分 作为 管理 费 。 
当 赔 偿 金 几乎 全 部 用 于 广告 后 ， 它 们 终于 有 了 足够 多 的 野 狗 加 密 ,| 自 司 开始 强 利 。 肖 头 公 司 许诺 加 盟 的 
的 和 天公 司 上 从 过 在 时 大力 了 玉生 人 器， 丰 月 报到 
免 子 而 累 死 累 活 ， 也 不 用 眼 巴巴 地 企 玉 狂 人 多 给 两 楼 特 居 陶 扮 得 总 站 可 怜 。 这 一 切 对 野 狗 来 说 ， 比 多 吃 
两 根 骨 头 更 加 受用 。 于 是 野 狗 们 拖 家 带 口 地 加 大 了 和 骨头 公司 ， 一 些 猎人 门下 的 年 轻 猎 狗 也 开始 奏 奏 和 欲 动 ， 
甚至 很 多 自 以 为 聪明 的 猎人 也 起 加 入 NT 

好 多 同类 型 的 公司 像 后 春 务 艇 地 总 羡 了 明 为 、 骨 网 、 华 党 3 一 时 间 ， 麻 林 里 热 阅 起 来 。 有 个 
猎人 与 骨头 公司 进行 合作 谈判 的 时 贸 /， 狂 狗 出 人 意料 地 把 骨头 盆 司 址 给 了 猎人 。 老 猎狗 们 从 此 不 再 经 
tt ody ten om nn mn 
成 为 一 只 管理 层 的 猎狗 ) 《猎狗 成 功 秘 庄 ) 《成 功 猎狗 500 条 兴 ( 穷 猎狗 、 富 猎狗 )， 还 将 老 猎 狗 的 故事 报 
上 了 荧屏 ， 取 名 《猎物 花 轩 ) | 4 只 老 并 移 成 为 家 窒 户 说 明明 星 ， 收 版 权 治 而 没有 风险 ， 利 泣 更 高 

， A ” (资料 来 源 : 胡 加 全 几 蘑 三 福 利 管理 [M]. 北京 : 中 国 发 展 出 版 社 ，2006. ) 

rie ei 六 

(1) 猎狗 们 靠 半 么 活着 ”它们 是 如 何 走 向 成 功 的 ? 

(2) 案例 给 了 你 哪些 方面 的 启示 ? 

(3) 如 果 案 例 中 的 猎人 是 你 ， 会 选择 怎样 的 猎狗 管理 模式 ? 












人 力 资源 管理 的 理论 基础 





ESEE BAN 
通过 本 章 的 学 习 ， 理解 各 种 人 性 假设 理论 的 要 油 ， 掌握 各 种 激励 理论 特征 并 学 会 针对 
不 同 的 人 性 采用 不 同 的 激励 手段 ， 理解 对 站 办 资本 论 和 战略 性 人 力 资 源 管理 有 一 定 的 
了 解 。 SNN- 

ce a 


ee Vp 
知识 要 点 ”| ”能 力 要 求 要 证 相关 知识 
通 解 各 种 人 性 假设 ， 并 能 党 握 各 种 食 | 性 普 论 、 性 池 论 、 经 济 人 、 自 我 实现 
人 em 水 A 人 、 复杂 人 等 
理解 各 种 激励 理论 并 能 在 管理 实践 中 | 常 要 层次 理论 、 双 因素 理论、 公平 理 
恰当 使 用 各 种 激励 理论 论 、 期 望 理论 、 强 化 理论 、 归 因 理 论 等 
和信 力 资本 论 和 人 | 理解 人 力 资 本 论 和 人 本 管理 并 各 得 其 | 千 尔 区 的 人 力 资 本 理论 、 贝 克 尔 的 人 
本 管理 有 效 运用 次 本 理论 、 人 本 管理 理论 
成 略 性 人 力 资 源 | 理解 战略 性 人 力 资源 管理 的 理论 框架 
管理 并 懂得 其 有 效 运用 














激励 理论 








战略 性 人 力 资源 管理 的 特征 和 运作 体系 











国 导 人 案例 
难 改 本 性 的 蝎子 


一 只 蝎子 想 过 河 ， 但 它 不 会 游泳 ， 它 找到 一 只 青蛙 帮忙 。 青 蛙 说 : “如 果 我 背 你 过 河 ， 你 会 用 刺 扎 
我 ， 把 我 刺 死 的 。” 蝎 子 说 :“ 不 会 的 ， 那样 对 我 也 没有 好 处 ， 因 为 我 在 你 背 上 ， 你 死 了 ,我 也 会 淹 死 
的 。” 青蛙 想 了 想 觉 得 有 道理 ， 于 是 让 蝎子 上 了 它 的 背 ， 游 过 河 。 当 它 游 到 一 半 时 ,突然 感到 身上 一 阵 剧 
痛 ， 它 意识 到 蝎子 还 是 扎 了 自己 。 当 它们 都 沉 向 水 底 时 ， 青 蛙 大 喊 :“ 你 为 何 扎 我 ， 蝎 子 先生 ， 这 样 我 们 
都 要 淹 死 了 !” 蝎 子 回答 :“ 我 也 没 办 法 ， 这 是 我 的 本 性 -” 

(资料 来 源 : 郭 巧 云 . 人 力 资源 管理 [M]. 长 沙 : 中 南大 学 出 版 社 ，2009: 35. ) 


四 as naanata .< 


问题 : 
(1) 蝎子 知道 如 果 刺 到 了 青蛙 ， 它 们 都 会 死 ， 为 什么 还 会 刺青 蛙 呢 ? 
(2) 这 个 寅 言 给 我 们 什么 启示 ? 


3.1 ”人 性 假设 理论 


人 性 问题 是 许多 学 科 如 哲学 ( 含 宗教 哲学 ) 、 管 理学 、 经 济 学 、 社 会 学 、 心 理学 等 学 科 
的 研究 对 象 。 人 性 假设 是 人 力 资源 管理 的 理念 基础 ， 即 人 力 资源 管理 理念 的 建构 和 方法 的 
设计 ， 都 是 以 对 人 的 基本 看 法 为 基础 的 。 这 不 是 某 个 人 的 主观 判断 ， 而 是 有 历史 和 现实 依 
据 的 客观 命题 。 纵 观 人 力 资源 管理 的 历史 发 展 ， ei 不 同 的 管理 模式 和 管理 思想 有 
赖 于 管理 者 或 管理 思想 家 对 人 性 的 不 同 假设 。“ 经 济 人 ”的 假设 与 古典 理论 、“ 社 会 人 ” 
的 假设 与 人 际 关系 理论 以 及 “复杂 人 ”的 假设 与 权 变 理论 等 ， 人 证 。 在 现实 的 
人 力 资源 管理 活动 中 ， 管 理 者 的 决策 也 都 包含 着 他 们 对 人 性 的 春 法 ， 只 不 过 有 的 自觉 明 
确 ， 有 的 又 直接 影响 到 人 力 资源 管理 的 效果 。 因 此 ， 对 人 性 问题 进行 系统 的 研究 ， 建立 起 
人 力 资源 管理 合理 的 理念 基础 ， 对 于 现代 以 人 为 本 的 关 为 资源 管理 就 显得 十 分 必要 。 本 书 
将 对 此 作 初 步 介 绍 。 NT-、 


3.1.1 ”中 国 的 人 性 假设 理论 se 


中 国文 化 源远流长 ， 自 先 泰 时代 疏 尖 的 本 性 人 的 需要 就 受到 中 国 古 代 思想 家 的 重 
视 ， 因 此 展开 了 激烈 辩论 。 各 家 学 说 众说 纷 经 、 互 争 短 长 彼此 影响 、 互 相 融 合 ， 呈 现 出 
纷繁 复杂 的 局 面 ， 包含 了 丰富 多 彩 的 内 容 。 此 后 ， 有 美的 探讨 绵延 不 绝 。 比 较 有 代表 性 的 
是 以 下 4 种 观点 。 SC 、 XI 

1. 性 恶 论 2: 公 ”| AS 

法 家 早期 思想 家 箱子 认为 “人 之 初 其 性 未 囊 "。 这 是 因为 人 是 “ 若 夫 目 好 色 ， 耳 好 
声 ， 口 好 味 , 沁 好 利 ， 骨 体 肤 理 好 愉 逸 ， 是 氏 生 于 人 之 情 性 者 也 人 的 身体 有 五 官 
四 肢 ， 就 是 为 了 满足 人 的 色 、 声 、 味 、 利 等 诸 方面 的 欲望 ， 人 的 本 性 就 是 厌恶 劳动 、 贪 图 
安稳 和 享乐 。 人 的 吃 、 喝 、 嫖 、 赌 、 偷 、 骗 、 打 、 杀 等 一 系列 恶习 行为 ， 皆 出 于 恶 的 
本 性 。 

2. 性 善 论 

颂 家 思想 家 孟子 认为 “人 之 初 ， 性 本 善 "。 这 是 因为 “人 皆 有 不 忍 人 之 心 "。“ 由 是 观 
之 ， 无 侧 隐 之 心 ， 非 人 也 ;无 盖 恶 之 心 ， 非 人 也 ; 无 辞 让 之 心 ， 非 人 也 ; 无 是 非 之 心 ， 非 
人 也 。” 人 如 没有 这 四 心 ， 则 不 是 人 了 。 人 这 四 心 ,， 是 产生 仁 、 义 、 礼 、 智 的 根源 。 

3. 性 无 善 恶 论 

古代 思想 家 告 子 是 “ 莱 治 癸 墨 之 道 ”， 认 为 “性 犹 江 急 也 ， 决 诸 东 方 则 东 流 ， 决 诸 西 
方 则 西 流 ， 人 性 之 无 分 于 善 不 善 也 ， 犹 水 之 无 分 于 东西 也 。” 人 的 善 与 恶 不 是 生 下 来 就 有 
的 ， 而 是 后 天 教育 培养 的 结果 

4. 个 性 中 心 论 

中 国 近代 著名 思想 家 梁启超 主张 “个 性 中 心 论 "。 他 说 : “个 性 主义 ， 是 要 把 个 人 的 
天 赋 良 能 发 挥 到 十 分 圆满 ”( 《 欧 游 心 影 录 》) 。 人 要 充分 发 挥 聪明 才智 ， 只 有 这 样 才能 成 
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六 as aaussmm 


为 一 个 有 用 的 人 ， 能 够 自立 ， 不 必 累 人 和 听 由 别人 摆布 ; 对 社会 、 国 家 也 应 该 这 样 ， 人 人 
都 发 挥 自己 的 专长 ， 一 起 为 国家 强盛 和 社会 进步 做 贡献 。 

综 上 所 述 ， 中 国 传统 人 性 观看 到 了 人 性 中 的 自然 属性 一 一 感情 欲望 ， 如 “声色 之 欲 ” 
“耳目 之 和 欲 ”等 ; 也 看 到 了 人 性 中 的 善 的 方面 一 一 道德 本 质 ， 主 要 是 对 人 性 做 了 价值 判断 ， 
即 人 性 怎么 样 ? 是 善 还 是 恶 ? 不 仅 如 此 ， 不 难看 到 ， 中 国 的 传统 人 性 观 中 还 表达 了 一 种 愿 
望 ， 如 孔子 所 言 的 仁爱 ， 或 如 孟子 所 言 的 善 、 荀 子 所 言 的 伪 等 ， 均 是 一 种 追求 理想 人 性 的 
愿望 。 


3.1.2 西方 国家 的 人 性 假设 理论 


备 家 追求 理想 人 格 的 愿望 同 雄 跨 西 方 2000 多 年 的 基督 教 的 观点 非常 相似 。 中 国 传统 
文化 中 的 人 性 观 与 西方 传统 文化 中 的 人 性 观 都 表达 了 人 性 的 某 些 共同 的 追求 。 近 代 西 方 学 
者 才 对 人 的 认识 有 了 深入 研究 ， 其 中 比较 著名 的 4 种 人 性 假设 理论 ， 正 好 与 中 国 过 去 的 4 
种 理论 有 着 极 大 的 相似 性 。 CI 

1. 经 济 人 观点 NX 

“经 济 人 ”假设 是 古典 经 济 学 家 和 古典 管理 学 家 关于 大 性 的 假设 ， 是 西方 经 济 学 和 泰 
勒 科 学 管理 理论 的 出 发 点 ， 由 美国 工业 心理 学 家 麦 格雷 戈 于 1960 年 在 其 所 著 的 《企业 中 
人 的 方面 》 中 提出 ， 又 称 之 X 理论 ,“ 经 济 人 的 假设 起 源 于 享乐 主义 ， 认 为 人 的 行为 就 
是 为 了 获得 最 大 的 经 济 利益 ， 工 作 的 目的 是 获得 经 济 报酬 。 它 的 主要 内 容 有 如 下 几 点 。 

(1) 大 多 数 人 都 是 懒惰 的 ， 他 们 六 可 能 地 逃避 工作 。 _ 

(2) 大 多 数 人 都 没有 雄心 壮志 六 宁愿 接受 别人 领导 迎 不 愿 负 任何 责任 。 

(3) 大 多 数 人 的 个 人 目标 与 组 织 目标 是 矛盾 的 ,> 要 保证 组 织 目标 的 实现 必须 借助 外 力 
的 强制 。 > Ce 
(4) 大 多 数 人 都 证 乏 理智 ， 不 能 克制 自己 \ 很 容易 受 别人 影响 。 
(5) 大 多 数 人 为 了 满足 基本 生理 需要 和 安全 需要 ， 将 选择 那些 经 济 上 获 利 最 大 的 事 
去 做 。 和 > 后 

(6) 人 群 大 到 分 两 类 ， 多 数 人 符合 上 述 假设 ;少数 人 能 克制 自己 ， 他 们 应 负 起 管理 的 
































根据 “经 济 人 ”假设 , 管理 人 员 的 职责 和 管理 方式 应 当 是 : 第 一 ， 将 管理 工作 的 重点 
放 在 如 何 提高 劳动 生产 率 、 完 成 任务 方面 ; 第 二 ， 应 用 职权 发 号 施 令 ， 使 对 方 服从 ; 第 
三 ， 强 调 严 密 的 组 织 ， 制 定 具体 的 规范 和 工作 制度 ， 如 工作 定额 、 技 术 规程 ; 第 四 ， 在 激 
励 约束 制度 上 ， 主 要 用 金钱 报酬 调动 人 的 积极 性 ， 同 时 对 消极 傅 工 者 采取 严厉 的 惩罚 
措施 。 

泰勒 制 是 “经 济 人 ”假设 的 典型 代表 ， 它 采用 “胡萝卜 加 大 棒 ” 的 办 法 ， 一 方面 靠 
金钱 的 收买 和 刺激 ; 另 一 方面 靠 严密 的 控制 、 监 督 和 惩罚 ， 迫 使 人 为 组 织 目 标 而 努力 。 现 
在 ， 在 发 达 的 资本 主义 国家 ， 一般 认 为 “经 济 人 ”的 时 代 已 经 过 去 , 但 其 思想 影响 仍然 存 
在 。 在 我 国企 业 改革 和 组 织 管理 工作 中 ， 这 一 理论 仍 有 借鉴 意义 。 这 与 苟 子 的 “人 性 恶 ” 
是 相似 的 。 

2. 社会 人 观点 

这 种 假设 是 人 际 关系 学 派 的 倡导 者 梅 奥 等 人 提出 的 ， 它 最 初 的 依据 就 是 历时 长 达 8 年 
之 久 的 霍 桑 试验 所 得 出 的 一 些 结论 。 按 照 社 会 人 的 假设 ， 管 理 的 重点 就 是 要 营造 和 谐 融洽 
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3 ss naanata .< 


的 人 际 关系 。 沙 因 将 社会 人 假设 的 观点 总 结 为 以 下 4 点 。 

(1) 人 类 工作 的 主要 动机 是 社会 需要 ， 人 们 要 求 有 一 个 良好 的 工作 和 氛围， 要求 与 同 
建立 良好 的 人 际 关系 ， 经 过 与 同事 的 关系 获得 基本 的 认同 感 。 

(2) 工业 革命 和 工作 合理 化 的 结果 ， 使 得 工作 变 得 单调 而 无 意义 ， 因 此 ， 必 须 从 工 
的 社会 关系 中 寻找 工作 的 意义 。 

(3) 非 正式 组 织 有 利于 满足 人 们 的 社会 需要 ， 因 此 非 正 式 组 织 的 社会 影响 比 正式 组 
的 经 济 诱因 对 人 具有 更 大 的 影响 力 。 

(4) 人 们 对 领导 者 最 强烈 的 期 望 是 能 够 承认 并 满足 他 们 的 社会 需要 。 

3. 自我 实现 人 观点 

马 斯 洛 在 需要 层次 理论 中 提出 的 “自我 实现 需要 ”和 阿 吉 雷 斯 的 “成 熟 不 成 熟 ” 理 
论 中 提出 的 “成 束 的 个 性 ”以 及 麦 格雷 戈 ( D. MeCregor) 的 Y 理论 是 一 致 的 ， 都 是 自我 实 
CE 认为 入 入 都 期 望 发 挥 自己 的 潜 
力 ,表现 自己 的 才能 ， 只 要 人 的 潜能 充分 发 挥 出 来 ， 就 会 六 最 大 的 满足 感 ， 其 主要 内 容 
如 下 所 述 。 
(1) 一 般 人 都 是 勤奋 的 ， i 只 要 环境 条 件 有 利 ， 工 作 就 
会 像 娱乐 、 休 息 一 样 自然 。 YXN- 

(2) 人 们 是 能 够 自我 管理 、 St 惩罚 不 是 鞭策 人 们 为 组 织 目标 
努力 工作 的 唯一 方法 。 

(3) 个 人 自我 实现 的 要 求 和 组 omm， 在 适当 条 件 下 人 们 会 自我 调整 将 个 人 
目标 和 组 织 目标 统一 起 来 。 .17 所 2 

(4) 在 正常 情况 下 ， 人 人 帮会 主动 承担 责任 ， 为 于 有 所 让 就， 缺乏 抱负 、 逃 避 责 任 并 非 
人 的 本 性 。 X r 

(5) 大 多 数 人 都 具有 高 度 的 想象 力 、 聪明 示 关 和 解决 组 ! 中 困难 问题 的 创造 性 。 而 在 
现代 工业 社会 、 人 的 潜能 只 得 到 部 分 发 控 5 

根据 这 些 役 设 》 相应 的 管理 措施 为 : 第 一 ， 管 理 的 重点 是 创造 一 个 有 利于 人 发 挥 潜能 
的 工作 环境 ， 管 理 者 的 职能 应 从 监督 、 指 挥 变 为 帮助 人 们 克服 自我 实现 过 程 中 遇 到 的 障 
碍 ; 第 二 ， 激 励 方式 应 从 外 在 激励 为 主 转变 为 内 在 激励 为 主 ， 外 在 激励 来 自 经 济 收 入 、 人 
际 关系 等 外 部 因素 ， 内 在 激励 来 自 工作 本 身 ， 诸 如 工作 的 挑战 性 ， 在 工作 中 获得 知识 、 增 
长 才干 、 发 挥 潜能 ， 满 足 其 自尊 、 自 我 实现 的 需要 ; 第 三 ， 在 管理 制度 上 给 予 工 人 更 多 的 
自主 权 ， 让 工人 参与 管理 和 决策 ， 分 享 权力 。 
这 与 孟子 的 “人 性 善 ” 是 相似 的 。 这 是 美国 哈佛 大 学 心理 学 教授 梅 奥 依据 霍 桑 试验 提 
出 来 的 。 这 一 假设 认为 ， 人 们 最 重视 的 是 工作 中 与 周围 人 友好 相处 ， 物 质 利 益 是 相对 次 要 
的 因素 。 其 基本 内 容 有 如 下 儿 ; 

(1) 交往 需要 是 人 们 行为 的 主要 动机 ， 是 人 与 人 之 间 形 成 认同 感 的 主要 因素 。 

(2) 工业 革命 以 来 ， 专 业 化 分 工 和 机 械 化 使 劳动 失去 了 内 在 的 乐趣 而 趋 于 单调 ， 因 此 
必须 从 工作 的 社会 意义 上 寻找 安慰。 

(3) 非 正 式 组 织 通过 人 际 关系 形成 影响 力 ， 比 正式 组 织 的 管理 措施 和 奖励 对 人 具有 更 
大 的 影响 。 

(4) 组 织 领 导 者 应 当 满足 职工 归属 、 交 往 和 友谊 的 需要 ， 工 作 效率 会 随 着 职工 社会 需 
要 的 满足 程度 而 提高 。 
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根据 这 些 假设 ， 相 应 的 管理 措施 为 : 管理 人 员 不 能 只 考虑 如 何 完成 工作 任务 ， 应 当 关 
心 人 、 体 贴 人 ， 爱 护 、 尊 重 员工 ， 致 力 于 建立 融洽 的 人 际 关系 ， 提 高 员工 士气 ; 四 对 员工 
的 奖励 ， 应 当 尽量 采取 集体 奖励， 而 不 能 单纯 采取 个 人 奖励 ; @ 管 理 人 员 要 由 单纯 的 监督 
者 变 为 上 下 级 之 间 的 中 介 ， 鼓 励 交 流 、 沟 通 ， 人 监督 
者 变 为 上 下 级 之 间 的 中 介 ， 鼓 励 交流 、 沟 通 ， 经 常 倾听 员工 意见 并 向 上 级 发 出 呼吁 。 

这 一 理论 对 西方 的 组 织 管理 方式 有 很 大 影响， 诸如 建立 劳资 联合 委员 会 、 实 行 利润 分 
成 等 措施 的 推行 ， 收 到 了 较 好 的 效果 。 显 然 ， 这 与 梁启超 的 “个 性 中 心 论 ” 是 相似 的 。 
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总 二 加 访 宁 例 3-1 
工作 制 与 奖金 


2015 年 ， 王 文 创立 了 一 家 卡片 公司 ， 他 打算 利用 自己 的 商品 设计 专长 来 制造 和 销售 。 当 然 ， 和 许多 
创业 者 一 样 ， 他 还 希望 开创 更 美好 的 未 来 。 时 至 今日 ， sth ， 但 年 利润 已 超过 100 
万 元 。2015 年 5 月 ， 王 文 决定 让 公司 的 员工 共享 公司 的 成 功 "NY 来 临 的 7、8、9 三 个 月 中 ， 
星期 五 也 将 成 为 休息 日 。 这 样 ， 所 有 员工 每 月 将 有 3 天 的 周末 时 与 此 同时 ， 他 们 仍 得 到 与 5 天 工 
作 制 一 样 的 薪水 。 但 在 实施 3 天 周末 制 的 一 个 月 后 ， 2 的 员工 却 向 他 坦白 ， 他 宁愿 得 到 加 
薪 而 不 是 额外 的 休息 时 间 ， OE 法 相同 。 王 文 十 分 惊讶 。 他 的 大 多 数 员 
工 不 到 30 岁 ， 而 年 均 收 入 为 35 万 元 ， 这 已 超过 A 以 工作 的 员工 收入 的 20% 。 对 于 他 自己 来 说 ， 
如 果 年 收入 已 达 35 万 元 ， Te 择 的 话 ， 他 毫 无 疑问 将 选择 后 者 ， 他 以 为 他 的 员 
工 也 会 如 此 。 不 过 王 文 十 分 开明 ， 在 接 下 来 晴天 佐 上 他 召集 了 所 有 的 员工 ， 问 他 们 ; “你 们 是 希望 得 到 
夏季 的 4 天 工作 制 呢 ， 还 是 希望 得 到 2000 和 元 的 奖金 ? 8 只 手 举 了 起 
来 ,“ 多 少 人 更 愿意 得 到 奖金 ?” 另 录 的 & 久 手 举 了 起 来 

(资料 来 源 ， 谎 新 民 ， 臣 志清 从 力 资源 管理 实战 精 解 ( a 中 . 广州 : 广东 经 济 出 版 社 ，2002: 


27 -28. ) ~ 一 ”7/ 
a 

4. 复杂 人 观点 全” 下 

这 是 美国 各 为 科 学 家 沙 因 在 总 结 前 3 种 人 理论 特征 的 基础 上 ， 提 出 了 复杂 人 假设 ， 又 
称 为 “ 超 Y 理论 "。 沙 因 认 为 ， 人 有 着 复杂 动机 ， 包 括 生理 的 、 心 理 的 、 社 会 的 、 经 济 的 
各 个 方面 ， 还 会 受 当 时 社会 时 代 背景 的 影响 ， 是 很 复杂 的 、 变 化 的 。 由 此 提出 了 复杂 人 
假设 。 

(1) 人 的 需要 分 为 许多 种 ， 纷 繁复 杂 ， 而 且 随 发 展 阶段 ， 生 活 条 件 和 具体 环境 的 不 同 
而 改变 。 每 个 人 的 需要 各 不 相同 ， 表 现形 式 因 人 而 异 、 因 事 而 别 。 


惟 Re 间 法 条例 3-2 





















华盛顿 大 学 的 风波 


美国 西雅图 华盛顿 大 学 的 校方 曾经 选择 了 一 处 地 点 ， 准 备 在 那里 修建 一 座 体育 馆 。 消 息 一 传 出 ， 立 
即 引 起 了 教授 们 的 强烈 反对 。 教 授 们 之 所 以 抵制 校方 的 计划 ， 是 因为 这 个 拟 建 的 体育 馆 选 定 的 位 置 在 校 
园 内 的 华盛顿 湖畔 。 一 旦 场馆 建成 ， 就 会 挡住 从 教 职 工 餐 厅 可 以 欣赏 到 的 窗外 美丽 的 湖光山色 。 原 来 ， 
与 当时 美国 的 平均 工资 水 平 相 比 ， 华 盛 顿 大 学 教授 们 的 工资 要 低 20% 左右 。 为 何 华盛顿 大 学 的 教授 们 在 
没有 流动 障碍 的 前 提 下 自愿 接受 较 低 的 工资 呢 ? 很 多 教授 之 所 以 接受 华盛顿 大 学 较 低 的 工资 ， 完 全 是 出 
于 留恋 西雅图 的 湖光山色 。 

(资料 来 源 : 王 晓 春 . 人 力 资源 管理 概论 [M]. 北京 : 化 学 工业 出 版 社 ，2008: 25. ) 


和 ss naanatas .< 


(2) 人 在 同一 时 间 会 有 多 种 需要 和 动机 ， 它 们 相互 作用 ， 并 结合 为 统一 的 整体 ， 形 成 
本 
) 人 在 组 织 中 可 以 产生 新 的 需要 和 动机 ， 在 某 一 特定 的 阶段 和 时 期 ， 人 的 动机 是 内 

Rn 

(4) 人 在 不 同 的 组 织 、 不 同 的 工作 部 门 、 岗 位 可 以 有 不 同 的 动机 模式 。 

(5) 人 感到 满足 、 致 力 于 组 织 工作 的 程度 取决 于 本 人 的 需要 结构 及 其 与 组 织 之 间 的 相 
互 关系 。 工 作 能 力 、 工 作 性 质 、 与 同事 的 关系 都 可 能 影响 其 积极 性 。 

(6) 由 于 人 的 需要 不 同 ， 能 力 各 异 ， 对 同一 管理 方式 会 有 不 同 的 反应 。 所 以 没有 对 任 
何 时 代 、 任 何 组 织 和 任何 个 人 都 普遍 适用 的 唯一 正确 的 管理 方式 。 

根据 复杂 人 假设 ， 管 理 的 方法 和 技巧 必须 因 环境 的 不 同 而 随机 应 变 ， 审 时 度 势 、 因 势 
A ra te ieee 
别 情景 、 分 析 差异 、 诊 断 问题 的 洞察 力 。 几 乎 同一 时 期 ， 美 国 管理 心理 学 家 约翰 ， 摩尔 斯 
(J. Malse) 和 杰 伊 ， 洛 希 (J W. Lorsch) 于 1970 年 提出 了 “ “超人 这 理论 ， ， 其 思想 观点 和 复杂 
人 假设 如 出 一 边 。 它 们 共同 构成 权 变 学 派 的 理论 基础 。 2 
“性 无 善 恶 论 ” 很 相似 。 , 不 二 

总 之 ， 西 方 学 者 总 结 的 人 性 假设 理论 固然 有 其 局 限 性 ， 但 也 在 一 定 程度 上 揭示 了 人 们 
行为 的 内 在 依据 ， 揭 示 了 组 织 结构 、 管 理 方式 对 入 性 发 展 的 依赖 和 影响 。 以 上 所 探讨 的 关 
于 人 性 的 假设 对 组 织 的 人 力 资源 管理 具有 重要 前 影响 它 是 企业 各 级 各 类 管理 人 员 制 定 人 
力 资源 管理 政策 ， re or 例如 ， 

f 若 持 ， 并 建立 严格 的 监督 控制 机 制 ， 这 种 情况 下 提 

任 授权 是 村 起 也 盾 的 。 管 理 者 若 持 Y 理论 观 

， 则 会 采 区 所 呐 业 发 展 ， 领导 力 ， SR 作为 主要 内 容 的 全 : 面 激励 模式 。 不 
同人 从 人 放 失 "好 央 下 不 同 的 和 


rr YY 
SN 3.2 “激励 理论 


激励 一 词 ， 源 自 英文 Motivation， 是 心理 学 的 一 个 术语 ， 指 管理 者 通过 某 种 内 部 和 外 
部 的 刺激 ， 激 发 人 的 动机 ， 使 人 产生 一 股 内 在 的 动力 ， 从 而 调动 其 积极 性 、 主 动 性 和 创造 
性 ， 使 其 朝向 预定 目标 前 进 的 一 种 管理 活动 。 通 过 有 效 激励 ， 能 够 激活 人 潜在 的 才能 ， 从 
而 产生 更 高 的 绩效 。 

在 学 术 界 被 认可 并 流传 至 今 、 广 泛 应 用 于 各 领域 的 激励 理论 主要 有 需要 层次 理论 、 双 
因素 理论 、 期 望 理 论 、 公 平 理 论 、 强 化 理论 等 。 


3.2.1 马 斯 治 的 “需要 层次 理论 ” 


马 斯 洛 ( Abraham H. Maslow，1908 一 1970) 是 美国 心理 学 家 ， 人 本 主义 的 创始 人 。1943 
FE 他 实效 提出 了 “需要 层次 理论 "，1954 年 在 他 出 版 的 《激励 与 人 格 》 一 书 中 ， 又 对 这 个 
理论 做 了 进一步 的 发 展 和 完善 。 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 在 西方 各 国 广 为 流 传 ， 近 年 来 ， 在 
我 国 也 产生 了 很 大 影响 。 

需要 层次 理论 把 人 类 纷繁 复杂 的 需要 归结 为 五 大 类 ， 并 按 其 发 生 的 先后 顺序 排列 成 一 
个 需要 等 级 ， 如 图 3. 1 所 示 。 
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图 3.1 wise 


. 生理 需要 SS 出 

- 理 需要 是 最 低层 次 的 需要 ， 是 维持 体内 生 通用 生 de 最 原始 的 需要 。 
当 这 种 需要 得 不 到 满足 时 ， 它 就 变 得 尤为 重要 。 这 种 需要 包括 食物 、 空气 、 睡 眼 和 性 
的 需要 等 。 马 斯 洛 认为 ， 只 有 当 这些 最 基本 - 最 原始 的 需 本 足 信和 生 全 必须 的 检 
度 后 ， 其 他 需要 才能 成 为 新 的 大 办 表 。 党 

2. 安全 需要 好 Wp 

当 生理 需要 得 到 满足 以 后 ， 下 一 层次 的 需要 将 上 为 列 动 人 们 行为 的 动机 。 个 层次 的 
需要 可 称 为 安全 需要 它 包括 经 济 安全 ， 希望 对 医疗 、 pn 职业 安 
全 ， ee 项 单 对 不 确定 的 未 来 有 保障 ; 社会 安全 ， 和 希望 免 于 天 灾 人 祸 或 战争 威 

劳动 安全 小 希望 工作 安全 ， 不 出 工作 事故 ; 心理 安全 ， 希 望 摆脱 严厉 的 监督 ， 免 于 不 

人 的 和， 

3. 社交 需要 

或 称 为 受 和 归属 需要 。 当 人 们 的 生理 需要 和 安全 需要 得 到 满足 后 ， 社 交 需 要 就 成 为 其 
行动 的 动因 。 如 社交 的 欲望 ， 和 希望 得 到 别人 的 安奈， 离 群 独居 会 感到 悲哀 和 痛苦 ， 和 希望 同 
伴 之 间 、 同 事 之 间 相处 和 谐 ， 关 系 融 治 ， 保 持 友谊 和 上 忠诚， 相互 信任 和 友爱 。 同 时 人 们 希 
望 得 到 别人 的 认同 、 接 受 和 支持 ， 并 以 成 为 群体 中 的 一 员 而 感到 自豪 。 社 交 需 要 与 人 们 的 
修行 、 经 历 、 教 育 、 家 庭 、 民 族 、 宗 教 和 文化 都 有 关系 。 

4. 尊重 需要 

尊重 需要 一 般 可 以 分 为 3 种 : 一 是 与 自尊 有 关 的 需要 ， 如 自尊 心 、 自 信心 、 自 我 成 
长 ,这 是 一 种 自慰 感 ; 二 是 与 他 人 尊重 有 关 的 需要 ， 如 威望 、 名 誉 、 知 名 度 ， 这 是 一 种 荣 
誉 感 ; 三 是 优越 感 和 权力 欲 。 尊 重 需要 的 满足 会 导致 人 们 的 自信 情感 ， 使 人 感到 有 力量 、 
有 了 能力 ， 可 以 在 社会 上 大 有 作为 。 反 之 ,一旦 受挫 ， 个 体 就 会 自卑 、 弱 小 ， 令 人 丧失 
信心 。 
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5. 自我 实现 的 需要 

自我 实现 的 需要 是 人 类 最 高 层次 的 需要 。 这 种 需要 要 求 最 充分 地 发 挥 人 的 潜力 ， 实 现 
个 人 的 理想 、 抱 负 和 目标 。 这 种 需要 主要 体现 在 两 个 方面 : 一 是 胜任 感 ， 表 现 为 追求 卓 
FE 出 色 地 完成 任务 ,喜欢 承担 具有 挑战 性 的 工作 ， 在 工作 中 积极 发 挥 创 造 力 ; 二 是 成 








主要 表现 为 进行 创造 性 活动 并 获得 圆满 成 功 。 

马 斯 洛 把 5 种 需要 分 为 高 层次 的 和 低层 次 的 需要 。 生 理 需要 和 安全 需要 是 较 低 层次 的 
需要 ; 社会 需要 、 尊 重 需要 和 自我 实现 需要 是 较 高 层次 的 需要 。 另 外 ， 马 斯 洛 认为 需要 层 
次 之 间 的 内 在 联系 表现 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 各 需要 层次 之 间 的 关系 是 逐 层 递 升 的 ， 一 旦 最 基本 的 生理 和 安全 需要 得 到 满足 以 
后 ， 高 层次 的 需要 才 会 依次 出 现 。 

2) 在 不 同时 期 和 不 同 条 件 下 ， 总 有 某 种 需要 处 于 优势 地 位 ,- 即 主导 需要 ， 其 需要 强 
度 也 最 大 ， 对 人 的 行为 的 影响 也 最 大 。 
SS ee 


























况 及 文化 教育 普及 程度 等 密切 相关 。5 种 层次 的 需要 用 于 每 一 个 人 ,个 体例 外 
的 情况 大 量 存在 。 / 

-把 主导 需要 上 升 为 自我 实现 的 人 称 
为 理想 的 人 。 "> 
Se #3-1 NF- 


增强 A 


华尔街 日 报 2009 年 11 88 

本 文部 分 选 自 和 《The Wall Street Journal an Management》 一 书 。 该 书 作 者 Alan Mur- 
ray， 由 Harper Business 潮 版 。 b 
1943 年 ， te 号 新 洛 (Abni 和 esior) 提 出 了 全 字 区 式 的 人 类 备 求 民 交 理论 
An 需求 一 吃 、 穿 、 住 一 开始 ， 及 此 位 于 金字 涝 的 最 底 庙 。 一 旦 他 们 实现 了 这 些 ， 他 
们 就 会 寻求 安全 然后 是 社交 和 爱 ， 接 下 来 是 自我 尊重 。 最 后 ， 在 金字 塔 的 顶端 ， 是 马 斯 洛 所 说 的 自我 
实现 ， 即 实现 自我 ， 发 挥 自己 所 有 潜能 的 需求 。 

在 管理 研究 的 初期 ， 弗 里 德里 克 ， 温 斯 罗 . 泰勒 (Frederick Winslow Taylor) 曾 写 道 ， 工 人 们 最 想得到 
的 是 高 工资 ， 这 有 助 于 他 们 满足 基本 的 生理 需求 。 但 公平 地 说 ， 如 今 的 大 多 数 工人 ,尤其 是 最 优秀 的 工 
人 已 经 走向 了 马 斯 洛 金字 塔 的 顶端 。 

管理 学 大 师 彼得 ， 德 鲁 克 (Peter Drucker) 说， 生存 已 经 不 够 了 ,工作 也 为 了 生活 。 如 果 想 留 住人 才 ， 
他 们 的 工作 需要 让 他 们 感到 有 意义 ， 一 种 他 们 在 从 事 重要 的 工作 、 实 现 自己 使 命 的 感觉 。 总 有 一 天 ， 这 
些 心 理 需 求 可 能 会 同 工 资 同样 重要 ， 甚 至 更 加 重要 。 

为 了 留 住人 才 ， 需 要 确保 他 们 个 人 致力 于 组 织 目标 的 实现 ， 并 让 他 们 觉得 这 些 目标 值得 他 们 去 实现 
的 ;需要 确定 ， 他 们 感觉 在 实现 组 织 目标 的 过 程 中 扮演 着 恰如其分 的 重要 角色 。 

这 是 管理 上 的 一 项 复杂 挑战 ,难以 概括 成 几 条 简单 的 标准 或 规则 。 特 雷 西 * 基 德 (Tracy Kidder) 的 
《新 机 器 的 灵 瑰 》( The Soul of a New Machine) 一 书 描写 了 创建 一 个 令 人 满意 的 工作 场所 所 涉及 的 复杂 的 社 
会 和 心理 因素 。 此 书 获得 了 普 利 策 奖 。 基 德 很 好 地 记录 了 人 类 的 这 些 因素 ,这 也 是 20 世纪 70 年 代 最 终 
激励 了 Data General Corp 工程 师 团队 开发 出 新 一 代 电 脑 的 魔力 。 

Data General Corp 的 工程 师 团队 从 公司 的 最 高 层 没有 获得 过 什么 正式 的 鼓励 。 不 过 他 们 却 坚 信 自己 所 
做 的 事情 。 基 德 在 书 的 最 后 ， 将 小 组 中 的 工程 师 比 作 修建 了 大 教堂 的 石匠 。 

他 们 是 在 建造 向 上 帝 致 意 的 教堂 。 这 是 一 种 赋予 生活 意义 的 工作 。 这 正 是 组 长 汤姆 维 斯 特 (Tom 
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West) 和 他 的 工程 师 团 队 在 寻找 的 。 他 们 喜欢 说 自己 并 不 是 为 了 钱 才 开 发 电脑 的 。 成 功 之 后 ， 一 些 人 觉得 
自己 既 没 有 得 到 钱 ， 也 没有 得 到 应 得 的 认可 。 有 些 人 说 ， 他 们 对 此 感到 有 些 痛 心 。 不 过 当 谈 到 项 目 本 身 
时 ， 他 们 的 热情 就 又 回来 了 ， 热 情 点 亮 了 他 们 的 脸庞。 
这 就 是 管理 人 才 的 秘诀 。 
(资料 来 源 : 华尔街 日 报 网 站 ，http: //en. wsj. com/gb/20091118/eoe085938. asp? source =rss. ) 


3. 2.2 ” 赫 医 伯 格 的 “ 双 因 素 理论 ” 


赫 茨 伯 格 (Frederick Herzberg) 是 美国 行为 科学 家 ,他 的 双 因 素 理论 ， 对 传统 的 影响 工 
作 满 意 度 的 观点 提出 了 挑战 。 

20 世纪 50 年 代 末 ， 赫 获 伯 格 及 其 同事 在 匹兹堡 地 区 对 9 个 工业 企业 中 的 工程 师 和 会 
计 师 进行 了 工作 满意 度 的 问卷 调查 ， 问 卷 涉 及 “什么 情况 下 你 对 工作 特别 满意 ”“ 什 么 情 
况 下 你 对 工作 特别 不 满意 "， 要 求人 们 详细 回答 从 经 过 分 类 的 回答 中 他 们 总 结 出 人 们 对 
工作 满意 的 回答 与 工作 不 满意 的 回答 是 不 同 的 。 某 电 因素 站 起 写 下 作 不 满意 度 有 关 ， 某 些 
因素 则 与 工作 满意 度 有 关 。 他 把 前 者 称 为 保健 因素 (Hyens Factors) ， 后 者 称 为 激励 因素 
(Satisfiers ) 。 a 

保健 因素 主要 为 外 部 因素 ， 包括 公 \ 司 政策 庆生、 监督 、 报 酬 、 工 作 条 件 、 人 际 关 
系 、 地 位 、 安 全 保障 等 。 这 一 类 因素 如 果 不 上 人， 就 会 引起 员工 的 不 满 与 消极 情绪 。 而 当 
管理 者 针 对 这 些 因素 进行 改进 时 ， 则 可 以 预防 与 消除 员工 的 不 满 ， 然 而 却 不 能 直接 起 激励 
作用 。 也 就 是 说 ， DA A 





















































激励 因素 主要 为 内 部 因素 ， 感 、 赏 识 、 工 作 抄 内、 责任 、 提 升 与 发 展 。 当 这 
些 因素 缺乏 时 ， 员工 处 于 很 低 5 工作 满意 感 的 状态 ; 而 当 这 些 因 素 得 到 改进 之 后 ， 员 
工 则 可 获得 高 度 的 满意 感 。 进 而 体现 出 较 高 的 绪 光一 
在 赫 蒋 伯 格 的 双关 素 理 论 中 ， 还 针对 传统 的 工作 清 坦 和 不 消 意 的 观点 ， 提 出 了 自己 儿 
创 性 的 观点 。 传 统 葛 观点 认为 ，“ 满 意 " 衬 的 对 立 面 就 是 “不 满意 "。 据 此 产生“ 满意" 
就 是 消除 “不 而 赫 英 伯 格 认为 这 种 观点 太 粗糙 而 显得 不 确切 。 他 认为 “满意 ”的 
对 立 面 应 是 “没有 满意 ",“ 不 满意 ”的 对 立 面 应 是 “没有 不 满意 "。 这 就 意味 着 消除 导致 
“不 满意 ”的 因素 ， 并 不 能 导致 “满意 ”的 产生 。 
因此 ， 激 励 因 素 是 指 能 产生 使 员工 满意 的 积极 效果 的 因素 。 而 保健 因素 是 指 能 防止 员 
工 产生 不 满 情绪 的 因素 。 所 谓 保健 因素 是 指 其 对 员工 产生 的 效果 类 似 于 卫生 保健 对 身体 健 
康 所 起 的 作用 一 样 。 卫 生 保健 不 能 直接 提高 健康 状况 ， 但 能 预防 疾病 。 同 样 ， 在 工作 中 
保健 因素 不 能 直接 激励 员工 ， 但 能 防止 员工 产生 不 满意 情绪 。 只 有 激励 因素 才能 发 挥 员工 
的 积极 性 ， 使 员工 具有 进取 心 。 

尽管 赫 茨 伯 格 的 理论 受到 了 许多 严厉 的 批评 ， 然 而 在 人 力 资源 的 管理 实践 中 ， 该 理 
论 仍然 得 到 广泛 流传 。 从 保健 因素 方面 考虑 ， 组 织 为 员工 创造 良好 的 工作 条 件 ， 可 以 有 
效 地 消除 员工 的 不 满 情 绪 ; 从 激励 因素 方面 考虑 ， 可 以 促使 管理 者 注意 工作 内 容 方面 的 
重要 性 ， 通 过 工作 丰富 化 来 扩大 工作 责任 范围 ， 增 加 工作 的 挑战 性 ， 为 员工 的 成 长 提供 
机 会 。 

双 因 素 理论 与 需要 层次 理论 兼容 并 蓄 。 需 要 层次 理论 针对 需要 和 动机 ， 双 因素 理论 则 
针对 满足 这 些 需 要 的 目标 和 诱因 。 将 两 者 结合 起 来 看 ， 保 健 因素 对 应 于 需要 层次 中 的 较 低 
层次 需要 ， 激 励 因 素 对 应 于 需要 层次 中 的 较 高 层次 需要 。 
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/阅读 案例 3-3 
双 因 素 理论 在 前 景 内 燃 机 公司 的 应 用 


前 景 内 燃 机 公司 最 高 层 经 理 人 员 长 期 忧虑 的 一 个 问题 是 ， 生 产 车 间 的 工人 对 他 们 的 工作 缺乏 兴趣 ， 
其 结果 就 是 产品 质量 不 得 不 由 检验 科 来 保证 。 人 事 经 理 玛丽 从 多 方面 来 说 明 人 事 问 题 。 首 先 ， 她 指出 ， 
由 于 本 公司 有 强 有 力 的 工会 ， 她 的 部 门 对 公司 雇用 和 留用 工人 有 很 少 或 根本 没有 控制 权 。 其 次 ， 她 观察 
到 车 间 的 工作 是 单调 和 非常 辛苦 的 ， 所 以 公司 不 应 该 期 望 工人 对 于 这 种 工作 除了 领取 工资 外 还 会 有 什么 
兴趣 。 但 是 玛丽 说 ， 她 相信 公司 可 以 想 办 法 提高 工人 的 兴趣 。 如 果 工 人 承担 的 工作 范围 能 够 扩大 的 话 ， 
必然 会 出 现 高 质量 的 工作 以 及 较 低 的 缺勤 率 和 流动 率 。 当 问 她 应 怎样 做 时 ， 她 向 公司 建议 做 两 件 事 : 一 
是 要 工人 掌握 集中 操作 技能 ， 而 不 是 只 做 一 项 简单 的 工作 ; 二 是 工人 每 星期 轮流 换班 ， 从 生产 线 的 一 个 
位 置换 到 另 一 个 位 置 上 ， 这 样 可 以 为 工人 提供 新 的 和 更 有 挑战 性 的 工作 。 

从 案例 中 可 以 看 出 ， sd te 5 兴趣 。 
种 方式 属于 双 因素 理论 中 的 激励 因素 

让 工作 更 有 挑战 ! 没有 人 喜欢 平庸 ， 尤 其 对 于 那些 年 纪 轻 、 Tt 富有 挑战 性 的 工作 
和 成 功 的 满足 感 ， 比 实际 拿 多 少 薪水 更 有 激励 作用 。 

因此 ， 经 理 要 根据 员工 的 要 求 ， 适 当地 进行 授权 ， NR 复杂 、 难 度 更 大 的 工作 ， 一 方面 是 
对 员工 的 培养 和 锻炼 ， 另 外 一 方面 也 提高 了 员工 满意 度 W 
要 做 大 企业 ， en 要 让 下 属 产 和 “挑大梁” 的 感觉 ， 为 企业 贡 


世 


献 才智 。 
(资料 来 源 : 魏 洁 . 激励 (让 RN 跑 )， http: //edu. sina. com. cn/focus/jlyg/index. html. ) 


3.2. 3。 佛 鲁 姆 的 期 望 理论 _) '% Ne 


美国 心理 学 家 佛 鲁 姆 (V.- A ) 于 1964. 年 st 《工作 与 激励 》 一 书 ， 他 在 此 书 
中 首次 提出 了 期 望 理论 ey | 向 的 强度 取决 于 个 体 这 种 行为 可 能 带 来 
的 结果 的 期 望 度 以 下 这 种 结果 对 行为 引力 。 

1. 期 望 公式 

期 望 理论 指出 ， 对 人 的 激励 力 的 大 小 取决 于 要 达到 目标 的 感知 价值 ( 效 价 ) 和 期 望 概率 
(期 望 值 ) 两 个 因素 。 即 

激励 力 = 效 价 x 期 望 值 (M = VE) 

1) 激励 力 

激励 力 ( Motivation ) 主要 是 指 调动 一 个 人 的 积极 性 ， 激 发 人 的 内 在 潜力 的 强度 。 

2) 效 价 

效 价 (Valence) 又 称 感知 价值 ， 是 人 “ 生 的 成 果 的 主观 评价 ， 这 
种 成 果 吸 引力 的 大 小 是 因 各 人 的 主观 评价 而 异 的 对 于 同一 个 结果 ， 人 
同 ， 兴 趣 相 异 以 及 时 间 、 空 间 的 变化 ， 人 们 对 结 a 效 价 有 正 值 、 零 值 
和 负 值 之 分 ， 有 大 小 、 高 低 之 不 同 。 为 了 方便 定量 分 析 ， 可 以 规定 其 变动 范围 为 -1 到 +1， 
ea 志 果 强烈 排斥 时 ， 将 效 价 定 为 -1， 而 对 活动 结果 强烈 渴望 时 的 效 价 定 为 +1。 

) 期 望 值 

Se at 是 指 一 个 人 对 某 项 活动 导致 某 一 成 果 的 可 能 性 大 
小 的 判断 。 人 们 相信 付出 一 定 的 努力 ， 必 定 会 获得 一 定 的 绩效 。 因 此 ， 一 个 人 对 达到 某 种 
结果 ， 可 以 估计 几 种 期 望 值 ， 期 望 值 的 变动 范围 一 般 为 0 到 +1。 在 这 里 ， 期 望 值 同样 是 
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按 个 人 主观 的 评价 ， 而 不 是 按 实际 情况 的 客观 概率 评价 。 

期 望 值 和 效 价 的 乘积 决定 了 激励 的 强度 。 一 个 人 追求 活动 结果 的 效 价 越 高 ， 期 望 值 越 
高 ， 那 么 激励 的 强度 也 就 越 大 。 

2. 期 望 理论 的 3 种 关系 模型 

期 望 理论 的 关系 模型 如 图 3. 2 所 示 。 


I I UH 
个 人 努力 一 一 > 个 人 绩效 一 一 > 组 织 奖励 ”一 一 > 个 人 目标 
图 3.2 期 望 理论 的 关系 模型 
: 努力 一 绩效 关系 
它 是 指 人 人 认为 通过 定 努 力 会 来 _ 定 针 下 效 的 可 能 性 。 它 取 ee 
值 。 由 于 期 望 值 是 个 人 对 目标 的 一 种 主观 评估 ， 它 会 受到 个 人 的 理 价值 观 等 个 
人 全 竹 的 时 响 ， 还 人 到 个 人 的 社 人 地位、 各 力 和 社 信和 环境 的 影响 。 因此， 个 人 
ea de 定 的 函数 。 
I : 绩效 一 奖励 关系 
上 人 信人 奖励 结果 的 程度 。 一 个 人 获得 了 好 的 
绩效 评估 ， 是 否 会 得 到 组 织 奖励 呢 ? 如 果 绩 效 一 奖励 关系 明确 ， 则 员工 的 积极 性 会 被 调动 
起 来 ; 否则， 员工 通 常 认为 这 种 关系 并 不明 确 。 奖 励 还 很 可 能 基于 资历 、 讨 好 上 司 等 因 
素 ， 这 员工 人 认为 人头， A 
奖励 一 个 人 目标 关系 ) 





























它 是 指 组 仙 关 局 交 不 光宗 和 需要 的 程度 凤 站 各 禾 江 在 的 闫 忆 对 个 人 的 顾 引 为。 
个 人 总 是 希 纪 通过 务 力 证 作 和 得 一 定 的 奖励， 注 以 大 中 自我 的 特定 需要 ， 而 每 个 人 的 
需要 在 生理 、 必 本 机 存 在 人 对 于 同一 种 奖励 ， 每 个 员工 所 持 有 的 效 
ernie 重视 利用 差异 化 的 奖励 来 激励 不 同 需要 的 员工 ， 使 奖励 充满 吸 
引力 。 

总 之 ， 从 期 望 理论 模型 可 以 看 出 ， 要 想 有 效 地 激励 员工 ， 管 理 者 一 方面 应 当 让 员工 充 
分 了 解 其 成 果 的 吸引 力 ， 并 尽 可 能 加 大 这 种 吸引 力 ， 另 一 方面 ， 应 当 采 取 措 施 帮助 员工 实 
现 其 目标 ， 提 高 他 们 的 期 望 值 ， 从 长 远 来 看 ， 这 种 激励 既 能 帮助 员工 提高 工作 能 力 ， 也 能 
促进 组 织 目标 的 实现 。 


避 全 国 污 条例 3-4 

















MTW 公司 和 员工 的 “期 望 协议 ” 


MTW 公司 的 销售 额 从 1996 年 的 700 万 美元 跃升 到 2000 年 的 近 4000 万 美元 ， 并 建立 了 以 人 为 本 的 文 
化 ,使 公司 从 当初 的 50 人 发 展 到 215 人 ， 人 员 流 动 率 约 为 行业 标准 的 20% 。 作 为 公司 总 裁 兼 首席 执行 官 
的 爱 德 . 奥 西 认为 ，MTW 成 功 的 基石 在 于 公司 和 每 位 员工 签订 的 “期 望 协议 ”。 

奥 西 解释 ,“ 期 望 协 议 ” 的 价值 在 于 “ 换 位 思考 ”。 在 此 过 程 中 ,每 一 方 都 说 出 他 的 目标 ， 然 后 由 他 
人 再 次 重复 目标 。 加 入 MTW 公司 的 每 一 位 员工 都 要 签订 一 份 “期 望 协 议 ”，MTW 公司 鼓励 新 员工 提出 
所 有 的 期 望 。 奥 西 认为 ， 这 个 过 程 让 员工 说 出 他 们 心目 中 最 重要 的 东西 。 有 时 ， 人 们 想 灵活 处 理 家庭 事 
务 ， 有 照顾 上 了 年 纪 的 父母 或 者 需要 特殊 照顾 的 孩子 。 

在 MTW 公司 ,“ 期 望 协议 ”是 一 个 双向 的 ， 随 员工 的 职业 发 展 不 断 改 进 的 文案 ,大约 每 6 个 月 就 要 


由 as ni 从 


对 它 进 行 一 次 回顾 ， 并 进行 修改 。 人 们 有 较 清晰 的 使 命 感 ， “公司 知道 你 想 去 的 地 方 ， 你 也 知道 公司 发 
展 的 方向 ” 

在 市 场 部 工作 的 John 说 ， 与 大 多 数 MTW 公司 的 员工 一 样 ， 他 的 “期 望 协 议 ” 既 包括 共同 的 目标 也 包括 
个 人 的 目标 。 他 想 获得 公司 支持 ， 丰 富 软 件 市 场 的 经 历 ; 他 想 找到 一 位 导师 帮助 他 变 得 更 加 专业 ; 他 想 参 加 许 
多 专业 贸易 协会 ， 丰 富 行业 知识 ; 他 想 接触 更 多 的 经 营 活动 ， 学 习 更 多 的 业务 知识 ， 而 不 仅仅 是 营销 。 

MTW 公司 赞同 这 些 想法 并 在 “期 望 协议 ”中 以 同样 具体 的 条 件 要 求 他 。 公 司 让 他 及 其 团队 在 限定 时 
间 内 重新 设计 和 部 署 公司 的 网 站 。 让 他 写 3 篇 关于 MTW 公司 的 文章 ， 然 后 在 6 个 月 的 期 限 内 发 表 。 公 司 同时 
想 让 他 参加 某 些 行业 会 议 开拓 新 的 市 场 。 把 协议 写 得 如 此 详细 ， 可 以 提醒 John。 他 说 :“ 它 有 助 于 我 制订 计划 ， 
并 在 未 来 的 一 年 内 专注 于 这 一 计划 。 它 可 以 让 你 反思 你 正在 做 的 事情 ， 同 时 也 预期 你 应 该 做 的 事情 。 

(资料 来 源 : 现代 人 力 资源 管理 网 ，http: //www. ehrdm. com/ php/web/information/info_content. php? 
id =48875. ) 


3.2.4 ”亚当 斯 的 公平 理论 


公平 理论 ， 也 称 社会 比较 理论 ， ee en 亚当 斯 
{1 Adams) 于 1956 年 提出 的 。 
公平 理论 的 内 容 

pee 。 以 组 给 I 个 体感 到 组 织 给 
予 的 报酬 ， 如 工资 、 奖 金 、 pr i 付出 的 努力 。 知识 经 验 及 绩效 等 投 
入 的 比较 而 合理 分 配 的 。 该 理论 着 重 三 究 工 他 酬 与 投入 分 配 的 合理 性 、 公 平 性 对 员工 积 
极 性 的 影响 。 公 平 理 论 指出 ， 个 体 不 仅 这 其 绝对 报 梧 / 投 入 比 的 影响 而 且 受 其 相对 报酬/ 
和 尼 (和 局, 投 和 与 /和 人 的- 用 公式 二， 
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式 中 : 0 志和 人 区 要 未 对 自己 投入 人 这 0, 表示 他 对 
某 个 作为 比较 对 象 的 大 所 获 报酬 的 感觉; 效 , 表示 对 比较 对 象 投入 的 感觉 。 上 式 说 明 ， 如 果 
某 人 感到 Ne 报酬 与 自己 的 投入 同 他 人 获得 报 醋 与 他 人 的 投入 的 比值 相等 或 大 于 他 
人 时 ， 就 会 感到 满意 、 公 平 ， 否 则 ， 就 会 感到 不 公平 。 用 公式 表示 为 4 < 多 。 

公平 理论 指出 ， 每 个 人 既 会 自觉 或 不 自沉 地 把 自己 付出 的 投入 和 所 获得 的 报酬 收 支 比 
率 同 他 人 进行 比较 ， 又 会 自沉 或 不 自觉 地 把 自己 付出 的 投入 和 所 获得 的 报酬 的 收 支 比率 同 
自己 过 去 进行 比较 。 结 果 用 公式 表示 为 由 > 全， 全 < 

2 不 公平 情况 下 的 行为 特征 

公平 理论 公式 表明 ， 当 个 体 发 现 自己 的 报酬 /投入 之 比 相等 时 ， 就 会 认为 公平 ， 但 
一 服 不 会 特 只 厅 或 汰 劝 ， 而 只 是 处 字 二 各 平 攻关 的 心潮 。 明 果 失 基 和 的 报 本/ 
投入 之 比 ， 在 个 体高 于 他 人 时 ， 所 带 来 的 不 公平 对 行为 没有 十 分 显著 的 影响 。 而 在 个 体 
低 于 他 人 时 ， 就 会 产生 强烈 的 不 公平 感 和 不 满 情绪 ， 甚 至 不 把 金钱 看 成 是 单纯 的 经 济 报 
酬 ， 而 是 通过 报酬 评价 领导 和 同事 对 自己 的 态度 ， 甚 至 扩大 到 自己 与 群体 或 他 人 的 关 
系 。 这 种 不 公平 、 不 合理 的 感觉 会 严重 挫伤 个 人 的 自尊 心 ， 并 且 可 能 导致 委 届 、 愤 多 、 
焦虑 、 郁 问 等 强烈 的 情绪 反应 ， 严 重 影响 着 员工 的 工作 行为 。 在 这 种 情况 下 ， 可 能 会 采 
取 以 下 行为 。 




















bn 


(1) 减少 投入 或 产 出 。 当 个 体 遭 受 不 公平 待遇 时 ， 他 会 减少 投入 ， 如 消极 傅 工 、 出 工 
不 出 力 ; 或 减少 产 出 ， 如 降低 质量 或 数量 ， 以 求 得 到 某 种 公平 和 满足 。 

(2) 减少 报酬 或 改变 结果 。 通 过 采取 一 定 的 手段 来 减少 别人 的 报酬 ， 以 使 自己 感到 公 
平和 满足 ; 或 者 ， 通 过 一 定 的 行动 来 改变 已 有 的 结果 ， 如 加 倍 努力 工作 ， 充 分 显示 自己 的 
工作 成 就 与 能 力 ， 以 获得 公平 的 待遇 。 

(3) 改变 自我 认 知 。 通 过 自我 解释 、 自 我 认识 或 自我 解 嘲 等 来 重新 看 待 自己 的 报酬 与 
投入 和 他 人 的 报酬 与 投入 ， 以 此 来 进行 自我 安奈。 

) 改变 参照 对 象 。 通 过 选择 另外 的 参照 对 象 ， 来 降低 对 报酬 的 要 求 ， 以 得 到 一 种 假 
象 的 公平 与 结果 。 

5) 公开 不 满 、 被 动 忍 耐 或 离职 。 一 些 员工 会 发 牢骚 、 泄 私 愤 ， 故 意 制造 人 际 关系 紧 
张 的 局 面 ; 或 为 了 生存 和 暂时 稳定 而 忍耐 ; ee 

3. 公平 理论 的 作用 

从 人 力 资源 管理 的 角度 来 看 ， 公 平 作为 一 利 Ee nn 
深刻 的 影响 。 特 别 是 管理 者 应 对 造成 员工 不 公平 感觉 欠 人 如 由 
于 员工 个 人 认 知 的 失误 ， 报 酬 政策 的 不 完善 ， 或 由 于 风 不 正 等 。 根 据 不 同 的 原因 ， 
采取 不 同 的 对 策 。 正 确 处 理 管理 中 的 公平 区 的 关系 ， 使 员工 体会 到 组 织 的 公平 环境 ， 
避免 员工 不 良 情绪 和 消极 行为 的 发 生 。 ,AX 

从 公平 理论 的 产生 和 内 容 来 看 ， 该 理 时 要 着 眼 于 分 配 公平 Distributive Justice ) ， 即 
个 体 之 间 可 见 的 报酬 的 数量 和 分 配 的 公平 旧 是， 近期 对 公平 理论 的 研究 ， 扩 大 了 公平 理 
论 的 含义 ， 2 公平 (Procedural otiees) , 即 用 来 确定 报酬 分 配 的 
程序 的 公平 。 研 究 表明 ， 分 配 公平 沙 程序 和 Sg 的 满意 感 有 更 大 的 影响 ， 而 程序 公平 
容易 影响 员工 的 组 织 承 诺 、 对 上 司 的 信任 和 可 5。 因此 ， 管理 者 般 要 考 碟 分 肥 的 类 
策 过 程 公开 化 ， 应 遵循 一 至 和 无 偏见 的 程序 。 起 增加 程序 公平 感 ， 员工 即使 对 工资 、 晋 
pi 也 可 能 以 积极 的 态度 看 竺 上 司 和 组 织 。 
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多 劳 少 得 还 招 忽 ， 不 公平 感伤 员工 

ABC 乳胶 制品 厂 设 于 南方 沿海 城市 ，20 世纪 80 年 代 初 网 罗 人 才 建 起 一 支 颇具 实力 的 技术 队伍 。 不 
过 他 们 虽然 有 专长 ， 但 与 本 厂 业 务 领域 并 不 一 定 十 分 对 口 ， 真 正 从 事 乳 胶 工艺 的 ， 仅 有 48 岁 的 黄 振 声 高 
工 。 为 了 加 强 对 此 厂 的 领导 ， 派 公司 年 富力 强 的 得 力 骨干 宋 伟 华 出 任 厂 长 

经 过 调查 ， 宋 厂 长 发 现 内 部 植 绒 的 乳胶 手套 在 海外 已 成 家 庭 必 备品 ， 需 求 极 大 ， 而 国内 比较 罕见 ， 
因此 决定 向 英国 一 家 公司 购买 相关 技术 ， 并 以 120 万 美元 的 高 价 达 成 购买 协议 。 英 方 答应 尽快 供 货 ， 并 
派 专家 来 现场 指导 安装 调试 ， 保 证 设备 到 货 后 4 个 月 内 达到 设计 水 平 ， 投 入 生产 。 不 料 签约 后 ， 英 方 不 
仅 以 种 种 借口 推迟 交 货 ， 直 到 1990 年 10 月 才 将 全 套 生 产 线 运 到 ， 并 派 来 两 名 专家 ， 而 且 经 实际 操作 产 
品 严 重 不 合格 ， 英 方 专家 也 一 筹 莫 展 。 

厂 班子 研究 决定 依靠 本 厂 内 部 技术 力量 ， 自 力 更 生 ， 组 建 攻 关 组 。 在 征询 原 调试 组 组 长 黄 工 意见 时 ， 
他 表示 自己 搞 没 把 握 ， 以 身体 、 精 力 不 济 推荐 。 于 是 虽然 只 有 初中 毕业 但 有 20 年 设备 维护 经 验 的 李 工 主 
动 请 战 ， 并 要 小 王 做 他 的 助理 。 

连续 一 个 半月 ， 李 、 王 二 人 每 天 3 班 不 下 岗 ，6 周 下 来 ， 居 然 进展 显著 ， 许 多 难点 都 有 不 少 突破 ， 
总 产品 合格 率 提高 到 了 60% ， 虽然 距离 能 实现 盈利 运行 的 88% 成 品 率 标准 还 有 点 差距 ， 但 总 是 令 人 鼓舞 
的 ， 是 咱 自 己 干 的 呀 。 
56 
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班子 决定 ， 给 攻关 组 李 、 王 两 人 各 发 800 元 奖金 ， 其 余 组 员 各 发 500 元 ， 以 资 鼓励 。 宋 厂 长 承认 这 
奖金 是 显得 少 了 点 ， 但 再 多 发 又 怕 别 人 不 服气 。 

果然 很 快 就 听 到 许多 怪 话 :“ 英 国 专家 干 得 差不多 了 ， 他 们 去 岳 桃子 ， 有 哈 了 不 起 ， 就 发 那么 多 
钱 ? 难道 我 们 没 干 活 ?”“ 没 让 我 去 ， 要 不 会 比 他 俩 干 得 好 !” 不 是 并 没有 达到 要 求 吗 ? 干 哈 还 给 奖 ?” 甚 
至 公司 也 来 电话 打听 ， 显 然 有 人 给 上 头 告 了 状 。 

宋 厂 长 遇 到 李 工 和 小 王 ， 想 安慰 几 句 。 车 工 先 说 :“ 厂 长 ， 听 见 了 吧 ? 我 不 是 为 几 个 奖金 去 二 的， 是 
不 服 那 几 个 “ 鬼 伐 " ， 也 不 愿 看 见 这 么 贵 的 机 器 闲 着 。 可 哥们 儿 若干 了 一 场 ， 还 得 受 这 么 多 气 。 不 是 不 
能 再 改进 ， 可 如 今 谁 还 愿 再 干 ?” 小 李 没 多 话 ， 只 说 了 声 :“ 真 没意思 ， 还 不 如 调 走 好 。” 

管理 启示 : 

在 所 有 的 管理 行为 中 ， 不 公平 感 是 对 激励 具有 巨大 负面 效果 的 。 公 平 理论 认为 ， 人 能 否 受到 激励 ， 
不 但 由 他 们 得 到 了 什么 而 定 ， 还 要 由 他 们 所 得 与 别人 所 得 是 否 公平 而 定 。 当 人 们 感到 待遇 不 公平 时 ， 在 
心里 会 产生 苦恼 ， 呈 现 紧 张 不 安 ， 导 致 行为 动机 下 降 ， 工 作 效率 下 降 ， 甚 至 出 现 逆反 行为 。 个 体 为 了 消 
除 不 安 ， 一 般 会 出 现 以 下 一 些 行为 措施 : 通过 自我 解释 达到 自我 安奈 ， a 种 公平 的 假象 ， 以 消 
除 不 安 ; 更 换 对 比 对 象 ， 以 获得 主观 的 公平 ; 采取 一 定 行为 ， 改 变 SS 人 的 得 失 状况 ; 发 汇 怨 气 
制造 矛盾 ; 暂时 忍耐 或 逃避 

(资料 来 源 : 岳阳 , 让 员工 跑 起 来 : “0 清华 大 学 出 版 社 ，2009: 142. ) 


x 
3.2.5 ”强化 理论 XS 


强化 理论 是 由 美国 行为 心理 学 家 RA Skinner) 提出 的 。 这 个 理论 是 从 动物 的 
实验 中 选 出 来 的 。 斯 金 纳 最 早 将 强化 理 ? 训练 动物 。 后 来 ， 斯 金 纳 又 将 强化 理论 进 一 
步 发 展 ， 并 用 于 人 的 学 习 上 ， 发 明 巴 程序 教学 法 和 教学 经 机 六 强调 学 习 中 应 循序 渐进 ， 不 断 
ee 5 现在， 强化 理论 被 广汉 应 用 在 人 力 资源 管理 的 激励 和 人 





的 行为 改造 上 。 斯 金 纳 认为， 和 会 采取 一 定 的 行 
为 ， 这 种 行为 将 作用 于 环境 ， 当 行为 的 结果 对 他 有 利 时 ， 这 种 行为 就 会 重复 出 现 ， 当 行为 
结果 不 利 时 ， 这 种 行为 就 会 减 双 或 消失 6 台 是 环境 行人 的 结果 。 
1. 强化 


a 
惩罚 和 忽视 。 

1) 积极 强化 

当 一 种 反应 伴随 着 愉快 的 事情 时 ， 就 称 之 为 积极 强化 或 正 强化 。 在 管理 上 ， 积 极 强化 
就 是 利用 奖励 来 增加 那些 组 织 上 需要 的 行为 ， 从 而 加 强 这 种 行为 。 这 些 奖励 通常 不 仅 包括 
奖金 ， 还 包括 表扬 、 晋 升 、 改 善 工作 条 件 和 人 际 关系 、 安 排 挑战 性 工作 、 给 予 学 习 和 成 长 
的 机 会 等 正 强化 手段 。 

2) 消极 强化 

当 一 种 反应 伴随 着 终止 或 逃离 不 愉快 事件 时 ， 称 之 为 消极 强化 或 负 强化 。 在 管理 上 ， 
消极 强化 是 指 员工 努力 工作 或 改变 某 种 行为 ， 目 的 是 避免 受到 组 织 的 批评 或 消极 看 法 等 不 
愉快 的 行为 结果 。 

3) 惩罚 

为 了 减少 不 良 行为 所 给 予 的 不 愉快 事件 或 情境 ， 称 之 为 惩罚 。 在 管理 上 ， 组 织 惩罚 那 
些 与 组 织 不 相 容 的 行为 。 惩 罚 的 办 法 很 多 ， 如 以 批评 、 处 分 、 降 级 、 减 少 奖金 等 方式 来 达 
到 减少 不 良 行为 的 目的 。 但 是 ， 在 使 用 惩罚 方式 时 应 十 分 慎重 ， 虽 然 惩罚 可 以 在 短 时 期 内 




















57 


mn 


改变 一 个 人 的 不 良 行为 ， 但 过 多 的 惩罚 会 给 一 个 人 的 长 期 行为 带 来 很 多 负面 影响 。 

4) 忽视 

消除 任何 能 够 维持 行为 的 强化 物 则 称 之 为 忽视 。 在 管理 上 ， 如 果 组 织 对 员工 的 积极 行 
为 视而不见 ， 即 员工 的 行为 得 不 到 强化 时 ， 便 倾向 于 逐渐 消失 。 

积极 强化 和 消极 强化 都 导致 了 行为 的 改变 ， 它 们 强化 了 反应 ， 增 加 了 其 重复 的 可 能 
性 ; 惩罚 和 忽视 虽然 也 导致 了 行为 的 改变 ， 但 它们 削弱 了 行为 ， 并 减少 了 其 发 生 的 频率 。 

2. 强化 的 程序 

强化 的 程序 主要 有 连续 强化 和 间断 强化 两 种 形式 。 连 续 强 化 是 指 每 一 次 理想 行为 出 现 
时 ， 都 给 予 强化 。 例 如 ， 对 于 一 个 超额 完成 任务 的 员工 ， 每 次 超额 都 得 到 组 织 的 表扬 ， 就 
是 连续 强化 ; 间断 强化 是 指 每 一 次 理想 行为 出 现时 ， 并 不 是 都 得 到 强化 ， 它 可 能 是 过 一 段 
时 间或 反复 出 现 几 次 理想 行为 时 ， 才 强化 一 次 。 因 此 ， 间 断 强化 又 分 为 比率 强化 和 时 距 强 
人 
数量 后 个 体 才 得 到 强化 ;而 时 中 强化 则 根据 被 二 做 出 反应 外 册 委 确定 强化 ， 即 当 某 一 具 
体 行为 重复 了 一 定 的 时 间 后 个 体 才 得 到 强化 。 和 A 

3. 强化 理论 的 作用 VAN 

人 凡响， 和 了 人 的 
能 动 性 对 环境 的 反作用 ， 带 有 机 械 论 的 色彩 萎 但 是 强化 理论 的 一 些 具体 做 法 对 人 力 资源 管 
理 实践 具有 很 多 的 借鉴 作用 。 首 先 ， 组 织 对 员工 的 行为 应 给 予 密切 注意 ， 了 解 员工 的 个 性 
差异 和 行为 差异 ， 注 意 到 人 们 的 年 龄 、 痊 别 、 职 业 和 文化 不 同 ， 就 会 有 不 同 的 需要 和 行 
Dh eT, WA ts AS 
用 惩罚 ， 会 产生 不 良 的 副作用 全 如 使 员工 产生 挫折 感 和 对 管理 人 员 的 县 惧 心 理 ， 士 气 低 
落 ， 带 来 高 缺勤 率 和 高 离职 率 ， 因 此 ， 应 尽量 避免 使 用 惩罚 。 其 次 ， 通 过 制定 有 效 的 人 力 
资源 管理 政策 和 培训 措施 ， 对 人 的 行为 进行 有 计 、 有 目的 的 训练 ， 通 过 不 断 的 强化 和 改 
变 , 使 员工 的 外 从 行 与 组 织 目标 密切 地 结 谷 起 来 。 如 从 不 同 的 强化 程序 与 方式 上 看 ， 建 
立 合理 的 员工 考核 制度 ， 不 仅 可 以 提高 工作 绩效 ， 还 可 以 有 效 地 降低 缺勤 率 和 离职 率 。 再 
者 ， 员 工 还 可 将 强化 理论 运用 于 对 自己 行为 的 管理 ， 即 自我 管理 。 比 如 ， 通 过 观察 自己 的 
行为 ， 将 自己 的 行为 与 标准 进行 对 照 ， 当 行为 达到 标准 时 进行 自我 奖励 。 



































疏 ee 间 访 昌 例 3-6 
激励 员工 十 法 


传递 焦虑 情绪 ? 施 压 ? 不 ， 正 面 强化 才 是 正解 。 

很 多 人 试图 通过 向 他 人 传导 焦虑 来 激励 他 们 。 为 人 父母 者 经 常用 这 招 ， 经 理 人 和 企业 领导 者 也 经 党 
这 样 做 。 他 们 为 员工 的 糟糕 表现 感到 焦虑 ， 然 后 又 把 这 种 焦虑 感 传导 给 员工 。 这 样 ， 所 有 人 都 紧张 和 焦 
虑 起 来 了 。 

把 焦虑 情绪 传递 给 员工 ， 只 能 推动 他 们 去 完成 任务 ， 却 不 能 帮 他 们 发 挥 出 自身 的 最 佳 水 平 。 

以 下 方法 有 助 于 带领 员工 走出 平庸 ， 迈 向 成 功 。 

1. 听取 员工 意见 

优秀 的 领导 者 会 不 断 向 直属 部 下 寻求 有 创意 的 意见 。 这 一 做 法 不 但 对 发 展 公司 业务 有 利 ， 而且 还 能 
很 好 地 调动 双方 进行 沟通 的 积极 性 。 

优秀 的 领导 者 善于 提出 问题 。 他 会 问 : “如 何 让 顾客 在 我 们 这 儿 的 购物 感受 ， 跟 他 们 在 我 们 的 竞争 
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对 手 那儿 购物 的 感受 有 根本 性 的 不 同 ? 如 何 能 让 我 们 的 员工 和 顾客 像 朋友 一 样 相处 ， 从 而 吸引 顾客 在 我 
们 这 里 购买 更 多 的 商品 ? 对 记 住 顾客 名 字 的 员工 我 们 应 该 如 何 进行 奖励 ? 有 震 些 方法 可 以 鼓舞 团队 士气 ， 
激励 他 们 去 争取 更 好 的 销售 业绩 ? 我 们 的 员工 会 一 起 讨论 如 何 打造 长 期 客户 吗 ? 在 这 方面 你 的 看 法 是 
什么 ?” 

调动 员工 积极 性 技巧 的 高 低 照 问题 的 质量 直接 相关 。 优 秀 的 领导 者 会 关注 那些 可 以 改变 结果 的 问题 。 

2. 不 给 员工 施 压 

大 部 分 经 理 人 都 试图 通过 夸大 不 利 情形 来 闽 激 员工 。 首 先 ， 他 们 会 描述 无 法 完成 预定 目标 的 惨 境 
有 意 让 员工 感到 难过 ; 然后 ， 把 这 种 难过 情绪 作为 负面 动力 来 调动 整个 团队 的 积极 性 。 

这 样 做 是 没有 用 的 。 因 团队 目标 可 能 无 法 完成 而 感到 有 压力 不 等 于 在 平 这 些 目 标 。 在 有 些 情况 下 
施加 压力 并 不 是 一 种 有 效 的 激励 措施 。 

没有 人 在 面 对 压 力 或 是 感到 紧张 时 可 以 表现 得 很 好 ， 领 导 者 也 是 这 样 。 人 在 倍 感 压力 和 紧张 的 时 候 ， 
只 能 集中 一 小 部 分 精力 。 如 果 你 最 钟爱 的 球 队 在 器 球 ， 你 是 希望 看 到 紧张 的 队员 在 比赛 的 最 后 时 刻 通过 
罚球 或 远 射 得 分 呢 ， 还 是 希望 看 到 队员 自信 、 冷 静 地 应 对 挑战 ， 步 步 为 营 呢 

大 部 分 人 把 压力 当 作 “ 真 正在 平 ”目标 实现 的 一 种 表现 。 但 是 ， 那 不 基 从 生 ， 只 是 紧张 而 已 。 紧张 
oo 
它们 是 最 为 不 同 的 两 种 状态 了 。 

如 果 在 乎 ， 不 会 感到 紧张 ， 会 集中 精力 ， 调 动 所 有 的 资源 慌 琛 出 心态 平静 、 全 神 贯 注 时 所 能 调动 
eA, J Rn NN 

3. 管理 约定 而 不 是 管 人 se 

现 明 的 领导 者 富有 同情 心 ， 他 们 总 是 试 着 者 解 中 子 的 斌 受 。 但 他 们 不 会 试图 去 约束 这 些 情感 ， 而 
是 通过 和 员工 达成 的 约定 对 员工 进行 管理 SS 

领导 者 会 就 汪 此 事宜 和 团队 成 员 进 行 区 定 S 并 让 员工 在 丰 立 后 决定 是 否 同意 遵守 这 些 约定 。 在 
此 期 间 ， 经 理 人 和 员工 的 所 有 对 话 ] 着 是 二 有 区 对 存在 员工 届 从 于 经 理 人 的 允 呈 
或 是 权威 的 情况 。 ,YX YL 

一 旦 经 理 人 和 员工 达成 关 约 定 ， 经 理 人 就 不 再 需 进行 管理 了 ， 他 们 要 管理 的 是 这 些 约定 。 
这 种 管理 方式 更 加 成 熟 从 也 体 纲 了 对 员工 的 尊重 ose rp 尖 放 
任 感 也 会 有 所 增 人 

经 理 人 通过 维 员工 进行 管理 的 过 程 ， 从 看 广 上 来 讲 ， 是 经 理 人 和 员工 两 个 职场 成 年 人 进行 合作 
的 过 程 。 ‘ 

4. 应 用 认可 一 重申 -跟踪 模式 

当 要 和 员工 谈论 他 的 某 些 行为 和 表现 时 ， 可 以 用 认可 员工 -重申 对 他 的 承诺 -跟踪 约定 履行 情况 的 
管理 方法 。 

首先 要 欣赏 和 认可 员工 这 个 人 ， 以 及 他 为 企业 做 出 的 贡献 ， 注 意 到 他 的 强项 和 特殊 才华 。 然 后 举 一 
个 他 近期 表现 的 具体 事例 。 

接 下 来 ， 对 该 员工 重申 对 他 的 承诺 。 可 以 这 样 说 : “我 相信 你 。 你 身上 具备 的 一 些 特质 吸引 我 雇用 
了 你 。 我 会 尽 全 力 帮助 你 在 这 个 工作 岗位 取得 成 功 。 我 会 努力 成 就 你 的 事业 ， 让 你 在 这 里 感到 快乐 和 充 
实 。” 然 后 告诉 员工 具体 可 以 为 他 们 做 什么 。 列 举 工作 职责 ， 如 何 为 他 们 争取 公平 待遇 ， 怎 样 做 到 在 他 
们 需要 的 时 候 随时 出 现 ， 是 怎样 做 到 总 能 为 员工 提供 他 们 成 功 所 需 的 工具 的 ， 等 等 。 

最 后 ， 跟踪 和 员工 达成 的 约定 。 如 果 没 有 现成 的 约定 ， 应 该 本 着 双方 互相 尊重 的 原则 当即 拟定 一 个 。 
约定 是 双方 共同 制定 的 。 它 们 不 同 于 授权 和 规定 。 当 双方 不 再 遵守 相互 的 约定 时 ， 应 该 本 着 互相 支持 的 
态度 打开 天 窗 说 亮 话 ， 要 么 恢复 该 约定 ， 要 么 重新 拟 一 个 新 约定 。 人 们 常 打 破 他 人 定 的 规矩， 但 倾向 于 
遵守 自己 认可 了 的 约定 

5. 让 员工 放 开 手脚 

员工 总 是 自 缚 手脚 。 他 们 不 散 想 象 未 来 ， 总 是 在 和 想象 中 的 困难 做 斗争 。 

领导 技巧 之 一 就 是 告诉 员工 他 们 可 以 比 想象 中 成 就 得 更 多 。 事 实 上 ， 在 将 来 的 某 一 天 ， 员 工 也 可 能 
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成 为 领导 者 。 他 们 对 领导 者 的 敬 幕 之 情 之 所 以 能 够 不 断 增加 ， 一 个 重要 原因 是 领导 者 总 能 看 到 他 们 的 潜 
力 。 所 以 ， 领 导 者 要 不 断 发 现 他 们 最 好 的 一 面 ， 然 后 告诉 他 们 。 

仆人 式 领导 者 的 倡导 人 格林 里 夫 ( Robert Greenleaf) 认为 ， 企 业 领导 者 是 为 员工 服务 的 ， 要 扶持 员工 
走 好 每 一 步 ， 尤 其 要 发 气 他 们 最 好 的 一 面 ， 而 不 是 把 容忍 他 们 自 缚 手脚 作为 成 就 。 

6. 进行 正面 强化 

经 理 人 通常 很 已 ， 他 们 忙 着 挑 错 ， 然 后 对 犯错 误 的 员工 进行 批评 。 这 是 大 部 分 经 理 人 的 领导 方式 。 

这 是 一 个 习惯 陷阱 。 和 所 有 其 他 习惯 陷阱 一 样 ， 采 取 些 简单 的 措施 便 可 以 走出 这 个 怪圈 。 比 如 ， 在 
领导 者 准备 给 某 个 团队 成 员 发 邮件 或 打 电话 训斥 他 时 ， 先 停 下 来 想 想 他 有 哪些 工作 表现 值得 领导 者 在 和 
他 交流 时 对 之 提出 表扬 。 领 导 者 应 该 时 刻 牢记 ， 正 面 强化 是 引导 和 塑造 员工 良好 表现 的 有 力 工具 。 

7. 鼓励 员工 与 顾客 做 朋友 

沃 尔 顿 (Sam Walton) 明白 顾客 永远 是 企业 唯一 的 老板 ， 所 以 他 创立 了 沃尔玛 这 样 的 大 企业 。 他 认为 ， 
顾客 有 能 力 开除 公司 的 任何 一 个 人 ， 他 只 要 不 来 公司 消费 ， 去 其 他 地 方 购物 就 可 以 了 。 

为 什么 不 开始 以 此 激励 员工 呢 ? 为 什么 不 向 他 们 展示 当 他 们 把 顾客 当 的 朋友 一 样 对 待 时 的 乐趣 
呢 ? 员工 与 顾客 的 良好 关系 最 终 可 能 会 成 为 贵 公司 的 核心 竞争 力 。 

作为 经 理 人 ， 如 果 不 能 鼓励 员工 与 顾客 建立 良好 的 关系 ， 5 掉 。 如 果 做 不 到 煽动 并 且 
激励 员工 找到 与 顾客 建立 良好 关系 的 途径 ， 2 烦 ” 或 “不 可 避免 的 灾难 ”。 





公司 经 营 的 最 终 目 的 在 于 很 好 地 满足 顾客 需求 ， 让 顾 不 断 光顾 公司 。 但 只 有 在 员工 有 
意识 地 与 顾客 建立 起 了 良好 关系 的 情况 下 ,这 TS 

8. 发 挥 信心 的 力量 

一 天 当中 有 多 少 次 问 过 自己 ,“ 在 那 次 谈 来 有 多 大 把 握 ?” 在 与 员工 谈话 前 有 多 少 次 是 问 
过 自己 的 ,“ 我 怎样 才能 向 员工 保证 ， 他 et 切 都 会 顺利 进行 ,并且 相信 他 有 能 
力 做 好 这 项 工作 ?” De 

如 果 能 把 这 种 信心 与 公司 的 人 事 缸 度 : Ferma gi nnanse 
变 得 更 好 。 六 

员工 确实 需要 从 领导 身 全 报信 心 。 但 是 很 多 时 他 们 看 到 的 是 相反 的 东西 。 
他 们 会 感到 整个 团队 被 烈 人 枪 追 着 跑 。 经 理 人 兴业 行 总 是 传递 出 这 样 的 信息 ，“ 我 们 要 快 点 跑 ， 
快 点 跑 …… 我 迟 下 闻 训 电池 你 见面 我 过 就 了 2 二 这些 信息 的 问题 在 于 它 传递 的 不 是 一 种 信心 。 当 
CT 多 司 的 生产 效率 会 因此 而 受到 破坏 。 

与 以 上 情形 相反 ， 并 能 挽救 这 种 混乱 情形 的 便 是 信心 。 一 旦 领导 者 接受 了 这 一 理念 ， 并 把 它 变 成 一 
种 习惯 ,就 会 看 到 它 所 带 来 的 正面 效果 了 。 

9. 通过 电子 邮件 点 燃 员工 热情 

发 给 团队 成 员 的 每 封 邮 件 对 领导 者 而 言 都 是 一 次 机 会 ， 是 给 团队 充电 ， 灌 输 乐观 主义 精神 的 机 会 ， 
这 种 乐观 精神 可 以 帮助 点 燃 进行 下 个 项 目 所 需 的 员工 热情 。 

邮件 发 出 以 前 ， 好 好 看 一 下 。 该 邮件 是 否 具有 鼓动 性 ? 里 面 有 没有 提 及 对 收 件 人 的 认同 和 赞赏 ? 这 
封 邮件 能 否 鼓舞 士气 ? 它 会 让 看 到 它 的 人 感到 开心 吗 ? 

如 果 不 能 达到 以 上 要 求 ， 再 多 花 一 分 钟 重 新 修改 一 下 吧 。 把 负面 的 语气 换 成 正面 的 。 让 这 封 邮件 多 
点 闪光 点 。 问 问 自己 :“ 如 果 是 我 的 话 ， 我 愿意 收 到 这 样 一 封 邮件 吗 ? 收 到 这 样 的 邮件 我 会 感到 荣幸 ， 心 
存 感激 吗 ?” 

10. 不 要 再 为 变革 而 道 雪 

为 团队 必须 适应 的 某 些 或 所 有 改变 向 员工 道 丈 的 经 理 人 ， 实 际 上 是 在 播撒 打击 士气 、 增 加 团队 挫败 
感 的 种 子 。 他 们 是 在 暗示 该 变革 对 团队 健康 不 利 。 这 种 做 法 源 自 表 现 同情 以 博取 认同 的 潜意识 ， 但 结果 
却 让 整个 团队 成 了 受害 者 ， 极 大 地 延长 了 团队 适应 变化 的 时 间 。 

真正 的 领导 者 不 会 为 变革 而 道歉 。 相 反 ， 他 提倡 变革 。 他 会 不 断 告诉 员工 身 处 一 个 不 断 变革 的 企业 
中 的 好 处 。 真 正 的 领导 者 支持 企业 不 断 进行 变革 ， 不 断 提 高 生产 效率 和 创新 水 平 。 

(资料 来 源 : http: //www. ceconline. com/hr/ma/8800052800/011. ) 
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3.2.6 ” 归 因 理论 


归 因 理论 最 早 是 由 海德 提出 的 ， 它 是 指 人 们 通过 对 行为 的 因果 推论 来 改变 自我 感觉 、 
自我 认 知 ， 并 改变 自己 的 行为 。 该 理论 认为 ， 人 们 过 去 的 成 功 或 失败 主要 归结 于 4 个 方面 
的 因素 : 努力 、 能 力 、 任 务 难度 和 机 遇 。 其 中 ， 能 力 和 努力 是 两 种 描述 个 人 特征 的 “内 在 
原因 ”， 是 个 人 可 以 控制 的 ; 难度 和 机 遇 则 是 表示 环境 因素 的 “外 在 原因 ”， 是 个 人 较 难 
控制 的 ; 能 力 和 任务 难度 又 属于 稳定 的 因素 ; 努力 程度 和 机 遇 则 是 不 稳定 因素 。 不 同 的 归 
因 对 主体 的 自我 效能 感 和 对 后 续 行 为 的 影响 是 非常 大 的 。 如 果 归 因 于 个 人 的 努力 程度 这 个 
可 控 因 素 的 话 ， 和 努力 会 得 到 继续 (成 功 ) 或 加 强 (失败 ); 如 果 归 因 于 个 人 能 力 的 大 小 这 个 
稳 
于 






























































定 因 素 的 话 ， 自 信心 会 增强 或 丧失 ， 但 也 可 能 会 加 强 学 习 ， 提 高 自己 的 能 力 ; 如 果 归 因 
任务 本 身 或 机 遇 的 话 ， 虽 成 功 了 但 成 功 感 不 强 ， 失 败 了 则 推 印 责 任 ， 因 为 非 自己 所 能 控 
和 所 以 对 个 人 努力 程度 的 影响 不 会 太 大 ， EV 














Se 阅读 家 例 3-7 忆 
生动 的 体外 


这 是 一 节 五 年 级 的 体育 课 ， 正 在 进行 的 教学 内 容 RH. 教师 将 全 班 学 生 分 成 了 男 、 女 各 两 
组 进行 练习 ， 同 时 为 了 激发 学 生 的 兴趣 ， Pe 教师 在 练习 前 提出 了 要 求 ， 即 男 、 女 两 
队 中 没有 战胜 各 自 对 手 的 ， 个 全 全 学 生还 为 了 比赛 中 的 胜 负 争 论 ， 如 谁 抢 跑 了 ， 
rp on 练习 了 几 次 后 人 头 出 现 不 协调 的 因素 ,“ 老 师 ， 太 不 公平 了 ， 我 要 求 

” 寻 声 望 去 ， 一 名 男生 指 着 身 ; 季 学 叫 喷 着 ， ve 他 的 叫 喷 得 到 全 班 大 多 数 “ 失 败 


二 和 原来 与 他 同 中 的 是 生生 的 集训 队员 有 都 以 失败 而 告终 ， 自 信心 不 免 受 
到 不 小 的 打击 。 教 师 问 道 : 必 你 认为 注 谁 比 ， 公 平 ?"” “我 人 面 对 教 师 的 提问 ， 学 和 迅速 作出 
了 回答 与 选择 ， 指 着 身后 一 省 四 胖子 并 脸 上 带 着 一 < 于 是 “失败 者 们 ”纷纷 提出 换 人 要 求 ， 


一 时 间 就 乱 作 一 团 ， 二 人 学 和 证 了 下 二 们 了 过 公 用。 “如 果 是 比赛 ， 你 能 因为 
对 手 的 强大 而 调拨 名 手 或 者 是 拒绝 比赛 可 i5 从 不 能 学 生 的 回答 是 坚决 的 “什么 是 虽 败 犹 荣 ? 
相信 大 家 都 懂 ， 能 占 强 者 同 场 竞技 是 一 种 荣耀 ， 什么 是 强 者 ， 就 是 困难 面前 不 低头 ， 永 不 言 败 ， 明 知 
是 失 政 的 结果 ， 色 过 站 上 去 与 之 争 个 高 低 ， 这 个 是 强 者 v” 听 完 老师 的 话 ， 那 此 要 求 区 对 手 的 学 生 不 和 
言语 了 ， 只 是 接 下 来 的 练习 更 具 竞 争 性 。 那 名 学 生 又 一 次 输 了 ， 他 一 边 做 俯卧 撑 一 边 说 :“ 我 就 不 信和 说 
不 了 你 。”…… 

(资料 来 源 : http: //acad. cersp. com/article/2248033. dhtml. ) 


归 因 理论 给 管理 者 很 好 的 启示 : 当下 层 在 工作 中 遭受 失败 后 ， 应 帮助 他 寻找 原因 ( 归 
因 )， 引 导 他 继续 保持 努力 行为 ， 争取 下 一 次 行为 的 成 功 ; 同 理 ， 当 下 属 在 工作 中 取得 成 
就 时 ， 在 祝贺 他 的 同时 也 应 帮 他 寻找 原因 ， 以 便 取得 更 大 的 成 就 。 


3.2.7 ”挫折 理论 


挫折 是 指 个 体 从 事 有 目的 的 活动 时 ， 在 环境 中 直到 障碍 和 干扰 ， 使 其 需要 和 动机 不 能 
获得 满足 时 的 情绪 状态 。 用 通俗 的 话说 ， 挫 折 就 是 碰 钉 子 。 挫 折 是 一 种 普遍 存在 的 社会 心 
理 现象 ， 可 以 分 为 沉重 的 挫折 、 轻 微 的 挫折 、 长 期 的 挫折 、 短 期 的 挫折 等 。 挫 折 不 都 是 负 
向 的 、 消 极 的 、 破 坏 性 的 ， 挫 折 可 以 是 正 向 的 、 积 极 的 和 建设 性 的 。 

为 了 消除 行为 受挫 可 能 带 来 的 负面 影响 ， 国 外 常见 的 做 法 是 : 及 时 了 解 、 排 除 形成 挫 
折 的 根源 ; 提高 员工 的 挫折 忍受 力 等 。 针 对 挫折 感 ， 该 理论 主张 通过 改变 环境 、 分 清 是 非 
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和 心理 咨询 等 多 种 方法 ， 引 导 人 们 在 挫折 面前 避免 消极 的 其 至 是 对 抗 的 态度 ， 进 而 用 积极 
的 态度 改变 人 的 行为 。 





3.3 人力 资本 与 人 本 管理 理论 


21 世纪 ， 人 力 资本 已 超过 物质 资本 一 跃 成 为 最 重要 的 生产 要 素 ， 人 力 资 本 理论 为 人 
力 资源 管理 提供 了 坚实 的 理论 基础 。 人 力 资本 理论 是 20 世纪 60 年 代 美 国 经 济 学 家 舒 尔 芯 
和 贝克 尔 首先 提出 的 ， 其 代表 性 的 论著 是 舒 尔 蒋 的 《人 力 资本 投资 》(1960) 和 贝克 尔 的 
《人 力 资本 》(1964) ， 由 于 和 舒 尔 蒋 和 贝克 尔 对 人 力 资本 理论 的 贡献 ， 他 们 先后 于 1979 年 
和 1992 年 获得 诺 贝 尔 经 济 学 奖 。 舒 尔 敬 和 贝克 尔 的 上 述 观点 得 到 了 广泛 的 认同 并 沿用 至 
今 ， 对 于 我 国 的 人 力 资 本 的 发 展 具有 一 定 的 参考 价值 和 指导 意义 。 




















3.3.1 “人 力 资本 理论 /人 
1. 西 奥 多 ,和 舒 尔 蒋 的 人 力 资本 理论 AS 
其 主要 观点 如 下 。 


人 的 知识 、 技 能 、 经 验 和 熟练 程度 ， 表 现 为 有] 、 智 力 、 能 力 等 素质 的 总 和 。 人 力 资 
本 这 一 A 

(2) 并 非 一 切 人 力 资源 都 是 ， 只 有 通过 一 定 方式 的 投资 ， or lite 
技能 的 人力 资源 才 是 一 切 资源 由 闫 等 8 质 上 是 财富 的 转化 形态 ， 妊 
财富 的 再 生产 中 起 举足轻重 的 作用 。 

(3) 人 力 资本 投资 失学 过 商 于 物质 资本 .0g 
NO 人 

人 才 的 价值 

1923 年 ， 美 国 的 福特 公司 有 一 台电 机 坏 了 ， 公 司 的 所 有 工程 技术 人 员 都 未 能 修好 。 只 好 请 来 一 个 
人 ， 这 个 人 叫 斯 坦 曼 ， 他 原来 是 德国 的 工程 技术 人 员 ， 流落 到 美国 后 ， 一 家 小 厂 的 老板 看 中 了 他 的 才能 
并 雇用 了 他 。 此 人 矮小 猥琐 ,衣着 瞪 龊 ， 许多 人 瞧不起 他 。 福 特 问 他 几 天 能 修好 这 台电 机 ， 他 说 3 天 。 
又 问 他 用 什么 工具 ， 他 说 只 用 一 把 小 铁 锤 、 一 支 粉笔 就 可 以 了 

白天 ,他 图 着 电机 转悠 ， 东 看 看 ， 西 鼓 裔 ; 晚上 ， 他 就 中 到 电机 旁 。 到 了 第 3 天 ， 人 们 见 他 还 不 拆 
电机 ， 不 禁 怀疑 起 来 ， 便 质问 他 何 时 动手 修 电 机 ， 他 却 慢 条 斯 理 地 说 :“ 别 着 急 ， 今 晚 即 可 见 分 晓 。 

当天 晚上 ， 他 让 人 们 搬 梯 子 来 ， 他 处 到 电机 顶 上 ,在 电机 的 一 个 部 位 画 了 一 个 圆 图， 写 了 几 个 
字 一 一 这 里 的 线圈 多 了 16 图。 技术 人 员 半 信 半 疑 的 拆 开 一 看 ,果然 如 此 ， 电 机 很 快 恢复 了 。 

这 时 ， 他 提出 要 酬金 1 万 美元 ， 有 人 不 个 地 说 :“ 你 不 过 画 了 一 个 圈 图 ， 怎 么 值 1 万 美元 ?” 

“ 画 一 个 圆圈 只 要 1 美元 , 但 要 知道 这 个 圆圈 往 哪里 画 ， 却 要 9999 美元 他 理直气壮 地 说 。 

福特 非常 爽快 地 给 了 他 1 万 美元 。 福 特 对 这 个 人 非常 欣赏 ， 一 定 要 他 到 福特 公司 来 。 这 个 德国 人 说 : 
“原来 的 公司 对 我 很 好 ， 我 不 能 见 利 忘 义 。” 福 特 说 :“ 我 把 你 所 在 的 整个 公司 都 买 过 来 就 是 了 。” 

(资料 来 源 : 扔 智 红 ， 李 英 夷 ， 平 字 伟 . 人 力 资 源 管 理 [M]. 北京 : 北京 邮电 大 学 出 版 社 ，2008. ) 


(4) 人 力 资本 是 对 人 力 的 投资 而 形成 的 资本 。 从 货币 形态 看 ， 它 表现 为 提高 人 力 的 各 
项 开支 ， 主 要 有 学 校 教育 支出 、 在 职 培训 支出 、 保 健 支 出 、 劳 动力 迁徙 的 支出 等 。 人 力 资 


(1) 资本 包括 体现 在 产 Eee 身上 的 人 力 资本 。 人 力 资本 表现 为 
了 才 
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四 as aaatasasaa 从 


本 投资 的 核算 集中 体现 在 人 力 资 源 身上 的 知识 、 技 能 、 资 历 、 经验、 工作 熟练 程度 等 因素 。 
(5) 人 力 资本 投资 的 核心 是 提高 人 口 质量 ， 教 育 投 资 是 人 力 资本 投资 的 主要 部 分 。 教 
育 能 明显 地 提高 人 力 资源 的 质量 ， 使 之 作为 人 力 资本 而 大 大 提高 生产 效率 ， 而 且 教育 投资 
对 提高 人 力 资源 的 素质 来 说 ， 不 仅仅 局 限于 经 济 方面 。 
(6) 摆脱 一 国 贫困 状况 的 关键 是 致力 于 人 力 资 本 投资 ， 提 高 人 口 质量 。 舒 尔 茨 第 一 次 
提出 了 人 力 资 本 理论 ， 使 其 成 为 经 济 学 的 新 门类 。 他 研究 了 人 力 资 本 形成 的 方式 与 途径 ， 
教育 投资 的 收益 率 及 教育 对 经 济 增长 的 贡献 进行 了 定量 的 研究 。 他 因为 这 些 卓 越 的 贡献 
人 们 誉 为 “人 力 资 本 之 父 ”。 舒 尔 茨 的 理论 缺陷 在 于 : 侧重 宏观 分 析 ， 其 理论 缺乏 微观 
支持 ; 他 只 对 人 力 资 本 四 大 形成 途径 之 一 的 教育 进行 了 深入 分 析 ， 缺 乏 一 个 人 力 资本 形 
的 一 般 模型 ; 只 提出 并 研究 了 人 力 资 本 的 形成 ， 没 有 将 其 全 面 地 引入 经 济 学 分 析 框 架 
， 如 没有 对 由 于 人 力 资本 引发 的 价值 分 配 理论 进行 分 析 ; 其 人 力 资 本 概念 是 外 因 决 定 
， 而 一 个 范畴 的 产生 ， 既 有 外 因 也 有 内 因 。 入 
2. 加 里 .贝克 尔 的 人 力 资本 理论 4 
舒 尔 蒋 对 人 力 资本 的 研究 是 从 教育 经 济 作用 的 宏观 角度 进行 分 析 ， 微 观 分 析 则 主要 由 
贝克 尔 来 完成 。 贝 克 尔 是 美 芝加哥 大 学 经 济 学 教授 ,| 以 研究 微观 经 济 理论 而 著称 。 他 的 
著作 《人 力 资本 》(1964) 被 西方 学 术 界 认为 是 “ 绎 济 轧 想 中 人 力 资本 投资 革命 ”的 起 点 ， 
集中 反映 了 他 的 人 力 资本 的 观点 。 贝 克 尔 在 1《 关 力 资本 》 一 书 中 ,分 析 了 正规 教育 的 成 本 
和 收益 问题 ， 并 重点 讨论 了 在 职 培训 的 经 济 意义 ， 同 时 ， 他 还 研究 了 人 力 资本 与 个 人 收入 
分 配 的 关系 。 在 他 的 代表 作 《 生 育 率 经 济 分 析 》 和 《家 庭 论 》 中 ， 他 对 家 庭 生育 行为 的 
经 济 决策 做 了 成 本 -效用 分 析 ;他 提出 的 教育 的 直接 成 未 和 间接 成 本 的 概念 、 家 庭 时 间 价 
人 
观点 如 下 。 要 





























侠 卫 加 喇 潮 总 




















(1) 所 有 用 于 增加 入 的 资源 并 影响 其 未 来 代 币 收入 和 消费 的 投资 都 称 为 人 力 资本 投 
资 。 对 于 人 力 的 投资 是 多 方面 的 ， 其 中 主要 是 教育 支出 、 保 健 支出 、 劳 动力 国内 流动 的 支 
出 或 用 于 移民 入 境 的 支出 等 形成 的 人 力 资 术 。 

(2) 人 力 资 本 投资 有 较 长 的 时 效 性 。 在 进行 人 力 资本 投资 时 ， 既 要 考虑 当前 的 经 济 收 
益 ， 又 要 考虑 未 来 的 经 济 收益 。 只 有 当 预 期 收入 的 现 值 大 于 支出 的 现 值 时 ， 人 们 才 会 决定 
做 出 这 项 支出 。 

(3) 在 职 培训 是 人 力 资本 投资 的 重要 内 容 。 贝 克 尔 把 在 职 培训 分 为 两 种 ， 一 般 培 训 和 
特殊 培训 。 所 谓 一 般 培 训 指 的 是 企业 提供 的 培训 ， 使 得 接受 培训 的 员工 所 获得 的 知识 、 技 
能 ， 不 但 对 本 企业 有 用 ， 而 且 对 其 他 企业 也 是 有 用 的 。 例 如 ， 由 军队 培养 的 机 械 师 ， 其 技 
能 不 仅 在 钢铁 企业 ， 而 且 对 飞机 制造 企业 都 是 有 用 的 。 这 种 培训 应 该 由 职工 自己 支付 培训 
费 ， 企 业 一 般 不 支付 这 种 开支 ， 企 业 向 受过 一 般 培 训 的 雇员 支付 和 其 他 企业 原意 向 这 些 员 
工 支付 的 相同 的 工资 。 特 殊 培训 ， 又 称 为 专门 培训 ， 是 指 能 更 大 地 提高 提供 培训 的 企业 本 
身 的 生产 率 的 培训 。 接 受 培训 者 的 知识 、 技 能 等 人 力 资本 增进 之 后 ， 对 于 提供 培训 的 企业 
之 外 的 其 他 企业 的 生产 率 则 很 少 或 没有 影响 。 这 种 培训 为 提供 培训 的 企业 所 专用 。 例 如 ， 
对 宇航 员 的 培训 ， 就 是 典型 的 特殊 培训 。 特 殊 培 训 要 求 员工 自己 支付 一 部 分 培训 费 ， 企 业 
也 支付 一 部 分 培养 费 。 企 业 对 那些 受过 特殊 培训 的 雇员 支付 高 于 其 他 企业 的 工资 。 受 过 特 
殊 培训 的 雇员 之 所 以 会 得 到 企业 支付 培训 费用 和 较 高 的 工资 ， 是 因为 企业 为 了 减少 受过 特 
殊 培训 雇员 的 流动 性 和 害怕 该 雇员 离 去 会 给 企业 带 来 较 大 的 损失 。 由 于 受过 特殊 培训 的 员 
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工 能 给 企业 创造 更 多 的 利润 和 更 高 的 效用 ， 因 而 使 整个 企业 的 劳动 生产 率 提高 ， 所 以 企 
愿意 支付 较 高 的 工资 和 部 分 特殊 培训 费用 。 同 时 ， 企 业 也 要 求 员工 承担 部 分 培训 费用 ， 并 
受 相关 契约 的 约束 ， 以 防止 员工 外 流 给 企业 造成 损失 。 

(4) 收集 信息 、 情 报 资料 也 是 人 力 资本 投资 内 容 之 一 ， 同 样 具有 经 济 价值 。 

(5) 唯一 决定 人 力 资本 投资 量 的 最 重要 因素 是 投资 收益 率 ， 贝 克 尔 把 投资 限于 一 个 
期 ， 而 把 收益 扩展 到 其 他 时 期 来 计算 投资 收益 率 。 

(6) 提出 了 “年 龄 一 收入 ”曲线 。 他 设计 的 以 收入 为 纵 坐 标 ， 以 年 龄 为 横 坐 标的 
间 中 ， 各 人 以 不 同 的 教育 程度 和 年 龄 作为 起 始点 ， 当 其 他 因素 相同 时 ， 一 个 人 的 收入 水 
因 年 龄 的 增长 而 增加 ; 在 同年 龄 组 的 人 口中 ， 一 个 人 教育 程度 越 高 ， 其 收入 水 平 也 就 
越 高 。 

(7) 用 数学 计算 和 实证 研究 说 明教 育 收益 率 ， 同 时 也 比较 了 不 同 教 育 等 级 之 间 的 收益 
率 差别 。 贝 克 尔 认为 ， 受 较 高 教育 的 孩子 ， 未 来 的 收益 较 多 ， 给 父母 带 来 的 效用 或 满足 也 
较 大 。 mA NA 

员 克 尔 学 术 研究 的 一 个 显著 特点 在 于 他 把 从 表面 上 大 条 冯 济 学 没有 任何 联系 的 现象 
与 经 济 学 联系 起 来 ， 并 运用 经 济 数学 方法 对 之 进行 分 本纪 贝克 尔 的 贡献 在 于 : 他 弥补 了 每 
尔 获 只 重 宏观 的 缺陷 ， 注 重 微观 分 析 ， 并 且 将 人 为 资本 理论 与 收入 分 配 结合 起 来 。 

3. 爱德华 ， 丹 尼 森 的 贡献 RN 

爱德华 ， 丹 尼 森 (Edward Dennison) 在 人 为 资本 数量 与 实证 研究 方面 做 出 了 较 大 的 贡 
献 ， 是 西方 人 力 资本 计量 理论 的 代表 信物 ,有 丹 尼 森 的 最 大 贡献 在 于 修正 了 舒 尔 区 的 教育 对 
美国 经 济 增长 的 贡献 率 。 他 将 经 济 增长 的 余数 分 解 为 规模 经 济 效 用 、 资 源 配置 和 组 织 管理 
改善 、 知 识 应 用 上 的 延 时 效应 以 用 资本 和 劳动 力 质量 本 熏 的 提高 等 ， 从 而 论证 出 1929 一 
1957 年 间 的 美国 经 济 增长 中 23% 的 份额 归属 于 美国 教育 ， 而 不 是 舒 尔 芯 所 讲 的 33% 。 大 
时 分 支 学 科 如 教育 经 济 学 \ 卫生 经 济 学 、 家 庭 经 济 学 和 人 力 资源 会 计 学 等 的 衍生 ， 是 人 力 
资本 理论 研究 向 纵深 发 展 的 重要 标志 。 从 20- 批 纪 80 年 代 至 今 ， 把 劳动 力 看 作 社会 经 济 活 
动 中 最 积极 六 时 能 动 性 的 战略 性 资源 ， 这 样 一 种 观点 已 被 确立 为 人 力 资本 理论 的 核心 。 


3. 3.2 ”人 本 管理 


1. 人 本 管理 的 实质 

要 理解 人 本 管理 ， 首 先 要 完整 地 认识 管理 中 的 人 ， 掌 握 人 性 的 实质 。 从 本 源 上 来 讲 ， 
以 人 为 本 实际 上 是 “人 本 主义 ”的 一 个 必然 要 求 。 管 理学 家 陈 怡 安 教授 把 人 本 管理 提炼 为 
3 句 话 : 点 亮 人 性 的 光辉 ;回归 生命 的 价值 ; 共 创 繁荣 和 幸福 。 

1) 人 本 管理 以 尊重 人 、 关 心 人 和 热爱 人 为 出 发 点 

当前 知识 经 济 时 代 的 企业 管理 与 20 世纪 四 五 十 年 代 的 机 器 大 生产 对 人 的 要 求 不 同 ， 
企业 需要 把 员工 当 作 一 个 完整 的 人 来 对 待 ， 而 非 把 人 当 作 赚 钱 的 机 器 。 因 此 ， 企 业 应 认识 
到 ， 人 的 一 切 都 是 需要 尊重 的 ， 在 工作 实际 中 应 进行 人 性 化 的 设计 ， 真 正 让 员工 感受 到 关 
爱 ， 让 工作 充满 乐趣 ， 从 而 激发 员工 的 工作 积极 性 。 在 管理 实际 中 要 注意 ， 管 理 者 应 当 将 
员工 视 为 人 本 身 来 看 待 ; 而 不 仅仅 是 将 他 们 看 作 一 种 生产 要 素 或 资源 。 人 本 管理 应 使 员工 
成 为 企业 的 主人 ， 充 分 发 挥 他 们 的 工作 积极 性 和 能 动 性 。 

2) 人 本 管理 强调 弘扬 人 性 ， 给 人 以 尊严 

人 本 管理 理念 与 西方 文艺 复兴 之 后 的 人 文 主义 哲学 思想 是 一 脉 相 承 的 ， 提 倡 给 人 以 尊 
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严 ， 弘 扬 人 性 。 企 业 和 社会 应 以 改善 人 的 生活 为 已 任 ， 反 对 践踏 人 性 ， 把 人 当 作 机 器 使 
用 。 人 性 本 身 也 是 很 复杂 的 ， 所 以 对 人 人 性 的 认识 有 一 个 不 断 发 展 和 完善 的 过 程 。 例 如 ， 泰 
勒 对 动作 时 间 的 研究 ， 成 为 科学 管理 的 基础 。 但 人 们 发 现 : 泰 吉 制 下 的 人 性 是 被 严重 所 
的 ， 因 为 那 时 的 人 只 被 视 为 高 速 运转 的 机 器 的 一 个 齿轮 或 零 部 件 ， 是 整个 物 的 生产 体系 中 
微不足道 的 一 个 部 分 。 因 此 ， 对 人 的 管理 采取 的 是 粗暴 的 “ 胡 葛 卜 + 大 棒 ” 政 策 ， 完 全 无 
视 人 的 能 动作 用 。 可 以 说 ， 那 个 时 期 的 劳动 对 于 劳动 者 而 言 是 毫 无 兴趣 的 苦 役 。 于 是 ， 一 
些 新 的 人 性 假设 理论 得 以 形成 ， 从 X 理论 到 YY 理论 再 到 超 Y 理论 、Z 理论 ， 从 经 济 人 假设 
到 社会 人 假设 再 到 自我 实现 人 假设 、 复 杂 人 假设 和 文化 人 假设 ， 对 于 人 性 的 认识 可 以 说 随 
着 生产 方式 从 手工 制造 到 批量 生产 再 到 大 量 满足 客户 个 别 需 求 的 转变 而 日 益 丰 富 和 生动 
起 来 。 

ee 
出 发 点 的 一 批 管 理 理论 ， 如 梅 奥 的 人 际 关系 理论 、 马 斯 洛 的 需要 卢 因 的 团体 行 
为 理论 和 布莱克 的 组 织 行为 理论 等 。 这 些 理论 对 人 的 本 性 CR 
索 ， 例 如 ， 开 始 重视 非 理 性 因素 对 人 行为 的 作用 ， 而 改变 过 ; eh 
的 行为 方式 的 观点 。 内 

3) 人 本 管理 提倡 开发 人 的 潜能 ， 体现 人 的 价 入 终 达 到 自我 实现 

现代 的 知识 经 济 时 代 ， pe dh rt 
对 人 性 的 认识 更 为 全 面 ， 企 业 不 仅 要 尊重 员 正 > 关心 员工 ， 而 且 要 开发 员工 的 潜能 ， 使 他 
们 的 价值 得 以 体现 ， 到 自我 实 现 、 民 和。 浊 代 个 业 更 重大 肌 开放 员工 的 职 
业 生 涯 发 展 。 法 国 著名 企业 家 罗 幢 外、 萨 和 昆 在 《管理 的 未 浇 》 一 书 中 指出 ; 技术 发 展 正 
在 不 可 避免 地 快速 前 进 ， 因 而 过 : 切 组 织 注定 将 落后 于 形势 大 们 必须 不 断 地 革新 ， 使 这 种 
革新 成 为 可 能 并 从 而 显示 出 具有 持久 价值 的 唯一 的 况 优势 ， 乃 是 有 关 人 员 的 素质 。 一 种 
建立 在 以 人 为 本 的 动力 基础 土 的 经 济 秩序 ， 较 之 用 短期 行为 引导 人 的 经 济 秩序 ， 更 可 能 享 
有 持久 的 繁荣 。” 员 了 pt Lo ee en 还 有 
育 人 的 责任 ~ 各 和 进 员 潜能 的 实现 以 及 职业 年 涯 的 发 展 ， 成 为 当今 以 人 为 本 管理 的 重要 
议题 。 例 如 ， 驻 重 个 人 是 摩托 罗拉 文化 的 重要 特点 。 为 了 尊重 个 人 ， 公 司 一 方面 不 断 致 
te sy lp ened 另 一 方面 也 竭力 促进 员工 的 发 
公司 总 裁 和 高 级 管理 人 员 都 十 分 重视 与 员工 对 话 ， 要 求 员工 要 有 长 远 的 打算 ， 并 实 
.省 重 工 权 利 计 划 ”， 不 断 切 实 提高 员工 的 就 业 能 力 ， 帮 助 员 工 成 为 他 们 所 能 成 为 
的 昌 信 省 


让 cy 站 识 出 全 3-9 








































































外 国企 业 以 人 为 本 的 管理 方式 


法 国 斯 太 利 历 公司 实行 “员工 自我 管理 ” ， 根 据 生产 经 营 的 要 求 和 轮换 班次 的 需要 ， 公 司 把 全 厂 职 
工 以 15 人 一 组 分 成 6 小 组 ， 每 组 选 出 2 名 组 长 ， 一 名 组 长 专 抓 生产 线 上 的 问题 ， 另 一 名 组 长 负责 培训 ， 
召开 讨论 会 和 做 记录 。 厂 方 只 制定 全 公司 的 生产 进度 和 要 求 。 小 组 自行 安排 组 内 人 员工 作 。 小 组 还 有 权 
决定 组 内 成 员 的 奖惩 。 该 厂 实行 “自我 管理 ”后 生产 力 激增 ， 成 本 低 于 其 他 工厂 。 

美国 通用 公司 是 一 家 集团 公司 。1981 年 杰克 “。 威尔士 接任 总 裁 后 ， 认 为 公司 管 得 太 多 ， 而 指导 得 太 
少 ， 他 认为 “工人 们 对 自己 的 工作 比 老板 清楚 得 多 ， 经 理 们 最 好 不 要 横 加 干涉 "。 为 此 实行 了 “全 员 决 

”的 开展 ， 打 击 了 公司 中 官僚 主义 的 或 端 ， 减 少 了 烦琐 程序 。 

(资料 来 源 : 程 恒 堂 . 人 力 资 源 管理 [M]. 北京 : 化 学 工业 出 版 社 ，2009: 10. ) 
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2. 以 人 为 本 理念 在 企业 管理 中 的 运用 

人 本 管理 作为 一 种 理念 ， 值 得 提倡 ， 其 作用 的 发 挥 是 一 个 长 远 的 系统 工程 。 如 何在 企 
业 的 管理 实践 中 落实 这 种 理念 ， 更 是 一 个 需要 企业 各 方 持之以恒 不 懈 努 力 的 艰巨 任务 。 在 
一 些 成 功 企业 的 管理 实践 中 ， 人 本 管理 的 精神 得 到 了 较 好 的 体现 。 例 如 ， 惠 普 公司 以 其 对 
人 的 重视 、 尊 重 和 信任 的 企业 精神 闻名 于 世 。 作 为 大 公司 ， 惠 普 对 员工 有 着 很 强 的 凝聚 
力 。 著 名 的 “惠普 之 道 ”的 精髓 就 是 关怀 和 尊重 每 个 人 和 承认 他 们 每 个 人 的 成 就 ， 尊 重 个 
人 的 尊严 和 价值 。 概 括 而 言 ， 人 本 管理 体现 在 以 下 几 个 方面 。 

1) 管理 人 性 化 

在 人 本 管理 理念 的 指导 下 ， 现 代 企业 管理 者 不 仅 关心 所 在 企业 员工 的 生活 和 工作 ， 而 
且 关心 他 们 的 全 面 发 展 。 例 如 ， 随 着 生产 和 管理 自动 化 水 平 的 提高 ， 员 工 的 重复 性 劳动 必 
将 不 断 减 少 ， 创 造 性 劳动 将 不 断 增 加 。 现 代 企业 更 加 注重 为 员工 创造 人 性 化 的 工作 环境 ， 
例如 ， 为 了 提高 人 们 的 创造 性 ， 企 业 要 向 员工 提供 更 加 轻松 > 更 如 自由 和 充满 人 情 味 的 工 
作 环境 和 制度 环境 。 很 多 企业 还 为 员工 设计 更 加 人 性 化 的 激励 方法 ， 例 如 ， 通 过 按 资 分 
配 、 技 术 入 股 、 股 权 激励 、 年 薪 制 等 激励 手段 ， 为 员工 提供 一 种 自我 实现 的 机 会 。 对 于 优 
秀 人 才 还 需要 给 予 精 神 奖 励 ， 为 他 们 提供 更 多 的 提升 和 发 展 机 会 。 例 如 ，SAS 公司 提出 工 
作 就 是 “ 玩 ”( Make Fun) ， 把 原本 枯燥 的 工作 变 得 有 意义 ， 充 分 激发 人 们 对 工作 的 兴趣 ， 
发 挥 其 创造 力 。 yy 

2) 管理 个 性 化 NS 
个 性 化 是 当今 企业 人 本 管理 发 展 的 全 个 新 的 趋势 。 美 国 哈佛 大 学 教授 巴特 利 特 和 伦敦 
商学 院 教授 高 殉 尔 研究 了 西方 大 量 成 功 的 知识 创新 型 企业 之 后 提出 了 个 性 化 公司 管理 模 
式 。 他 们 建立 了 一 种 建立 在 发 展 目标 、 过 程 和 员工 基础 下 的 绾 理 哲 学 。 这 种 “目标 -过 程 
员工 ”的 新 管理 哲学 要 求 企业 高 层 管理 者 超越 战略 ,发 展 目标 ; 超越 结构 ， 发 展 过 程 ， 超 
越 体系 ， 培 育 员工 3 他 们 认为 组 织 的 基本 任务 是 塑造 员工 行为 建立 员 工 主动 创新 、 合 作 
和 学 习 的 企业 环境 > 个 性 化 公司 的 “目标 志和 过程 -员工 ”的 新 管理 哲学 更 真实 地 体现 了 人 
本 管理 的 宗旨 人 可 以 适应 知识 经 济 时 代 人 本 管理 的 要 求 。 

3) 通过 人 来 体现 企业 的 竞争 优势 

在 新 的 竞争 环境 条 件 下 ， 企 业 要 保持 长 期 的 竞争 优势 ， 要 获得 社会 承认 ， 取 得 好 的 经 
济 效益 ， 必 须 具有 足够 的 竞争 力 。 由 于 信息 技术 的 快速 发 展 和 研究 手段 的 日 益 成 熟 ， 一 个 
企业 率先 获得 的 新 技术 会 在 极 短 时 间 内 被 其 他 企业 所 拥有 ， 一 个 企业 拥有 的 某 项 竞争 优势 
会 立即 引发 大 批 竞 争 者 的 努力 投入 而 可 能 迅速 丧失 。 在 人 本 理念 的 指导 下 ， 管 理 者 不 再 把 
员工 作为 管理 的 对 象 ， 而 是 战友 和 同盟 军 。 影 响 员工 的 主要 因素 不 是 员工 自身 ， 而 是 管理 
者 提供 的 管理 环境 、 对 员工 的 正确 了 解 与 恰当 使 用 ， 以 及 更 加 和 性 化 的 文化 理念 。 通 过 人 
本 管理 ， 充 分 体现 员工 的 主人 翁 价 值 ， 激 发 员工 的 工作 积极 性 ， 促 进 员 工 职业 生涯 的 发 
展 ， 从 而 形成 其 他 企业 难以 复制 的 竞争 优势。 

4) 致力 于 人 与 企业 的 共同 发 展 

以 人 为 本 的 管理 活动 围绕 激发 和 调动 人 的 主动 性 、 积 极 性 、 创 造 性 展开 。 市 场 经 济 
条 件 下 ， 以 人 为 本 的 管理 必须 始终 坚持 以 人 为 出 发 点 和 中 心 的 管理 思想 ， 这 是 企业 生存 
和 发 展 的 客观 需要 。 因 此 ， 现 代 企业 采用 很 多 方法 来 促进 以 人 为 本 的 管理 ， 如 让 员工 参 
与 决策 、 实 行 权 变 领 导 、 工 作 扩大 化 和 丰富 化 、 对 员工 进行 组 织 职 业 生涯 管理 等 。 通 过 
了 解 和 满足 人 的 需要 ， 注 意 工作 中 人 的 关系 的 沟通 和 相互 作用 ， 营 造 互相 尊重 、 和 谐 、 
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四 as aaataeasaa .< 


愉快 、 合 作 、 积 极 向 上 和 不 断 进取 的 文化 氛围 ， 从 而 使 员工 的 主动 性 、 积 极 性 及 想象 
力 、 创 造 力 得 到 充分 的 发 挥 ， 在 企业 员工 潜能 开发 和 自我 价值 的 实现 过 程 中 促进 企业 的 
发 展 ， 达 到 人 与 企业 的 高 度 和 谐 ， 使 人 与 企业 能 够 和 谐 共振 、 互 相 促进 、 共 同 发 展 、 实 
现 “ 双 赢 ”。 

5) 以 人 为 本 的 管理 是 企业 持续 发 展 的 战略 选择 

企业 的 持续 发 展 是 任何 一 个 企业 追求 的 目标 ， 百 年 老 店 是 企业 发 展 的 愿望 。 以 人 为 
本 作为 一 种 理念 是 企业 长 远 发 展 的 基础 和 战略 选择 ， 现 代 企业 不 仅 要 关注 利润 ， 更 应 该 
关注 员工 生活 的 改善 和 社会 的 进步 ， 只 有 这 样 ， 企 业 才 能 持续 发 展 。 市 场 经 济 是 竞争 的 
经 济 ， 优 胜 劣 汰 、 适 者 生存 是 市 场 经 济 运行 的 基本 原则 ， 也 是 不 以 人 的 意志 为 转移 的 客 
观 规律 。 因 此 ， 企 业 要 实现 持续 发 展 ， 就 必须 有 较 强 的 竞争 力 ， 以 人 为 本 的 管理 可 以 提 
高 企业 的 竞争 优势 ， 实 现 一 流 管理 、 一 流 人 才 、 一 流 业 绩 ， 真 正成 为 企业 持续 发 展 的 
基石 。 A 


人 
AAA 
3.4 ”战略 性 人 力 资源 管理 理论 
~ 

战略 性 人 力 资源 管理 是 目前 许多 管 生理 者 和 实践 者 所 注 的 一 种 新 观点 ， 它 是 组 织 中 关 
于 “人 ”的 管理 思想 的 又 一 次 飞跃 。 战略 人 为 资源 管理 (Strategic Human Resources Manage- 
ment，SHRM ) 作为 一 种 观点 于 20 世纪 80 年 代 前 后 同人 力 资源 管理 思想 同步 - 生 。Walker 
于 1978 年 在 其 文章 《将 人 力 资源 规划 号 战略 规划 联系 起 来 》 中 ,初步 提出 将 战略 规划 与 
人 力 资源 规划 联系 起 来 的 思想 。 这 是 战略 性 人 力 资源 管理 恩 想 的 萌芽 。 战略 性 人 力 资 源 管 
理 产生 的 标志 性 文章 是 《人 力 资源 管理 : 一 个 战略 观 》 C1981) 。 在 这 篇 文章 里 ， 作 者 深 
划分 析 了 企业 上 栈 与 人 力 资 源 的 关系 。 XL 


3.4.1 局 性 人 力 痪 和 天 的 本 本 竺 征 NS 


(1) 就 和 为 并 源 前 重 要 性 而 言 ， 认 大友 多 源 是 组 织 获取 竞争 优 执 的 最 重要 资源 ， 认 
为 组 织 中 核心 人 员 及 处 于 战略 岗位 上 的 人 员 是 组 织 的 根本 资源 ， 是 组 织 技术 资源 、 a 
源 及 其 他 相关 资源 的 获取 源 。 所 以 ， 组 织 中 人 力 资源 是 决定 组 织 成 败 的 关键 因素 。 

(2) 就 其 职能 而 言 ， 认 为 人 力 资源 管理 的 核心 职能 是 参与 战略 决策 ， 根 据 内 外 环境 需 
要 倡导 并 推动 变革 ， 进 行 组 织 整体 的 人 力 资源 规划 ， 并 实践 相应 的 人 力 资源 管理 活动 。 战 
略 人 力 资 源 管理 的 职能 更 加 偏重 于 组 织 层次 的 决策 、 规 划 与 实践 活动 ， 而 非 具 体 执行 性 
事务 。 






























































3) 就 其 与 战略 的 关系 而 言 ， 人 力 资源 管理 职能 与 战略 规划 是 一 体 化 联系 ， 是 一 种 动 
态 的 、 多 方面 的 持续 的 联系 ， 而 不 是 一 种 按照 先后 顺序 发 生 的 相互 作用 。 人 力 资源 职能 直 
接 融 入 企业 的 战略 形成 和 战略 执行 过 程 之 中 ,也 就 是 由 过 去 的 反馈 执行 者 、 协 助 者 角色 转 
全 
视 ， 人 力 资源 管理 部 门 的 经 理 成 为 组 织 高 层 领导 中 的 一 名 重要 成 员 。 

(4) 就 其 实践 而 言 ， 更 加 关注 员工 目标 与 组 织 目标 的 - 致 性 问题 ， 更 加 强调 人 力 资源 
管理 各 项 实践 活动 间 匹 配 性 及 捆绑 性 ， 即 强调 系列 人 力 资 源 管理 活动 的 协同 效应 。 
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SS 阅读 案例 3 一 10 
星巴克 : 咖啡 的 崇拜 


星巴克 加 嘲 销售 的 显著 增长 很 大 程度 上 归功 于 公司 对 人 的 管理 。 星 巴克 人 力 资源 计划 的 整体 思路 是 
向 其 20000 名 员工 灌输 为 客户 服务 的 激情 ， 这 项 计划 被 称 为 “ 合 仪 人 "。 为 了 雇用 最 好 的 员工 ， 星 巴克 放 
用 年 轻 、 热 情 和 善于 沟通 的 人 员 。 合 伙 人 的 平均 年 上 是 26 岁 ，85g 的 员工 受过 高 中 以 上 的 教育 。 

星 巴 充 吏 用 这 些 “ 毛 头 小 子 "， 对 他 们 进行 严格 的 培训 ， 教 他 们 掌握 孝 曙 于 的 读 寄 和 容 户 服务 的 关 
刍 所 在 。* 者 一 杯 最 好 的 咖啡 ”是 所 有 合伙 人 必须 在 6 个 星期 内 完成 的 一 门 课程 。 还 要 教会 员工 怎样 
“ 改 喝 "怎样 人 饮料 。 可 能 想象 不 到 有 那么 多 的 规划 需要 记 住 。 例 如 ， 和 牛奶 要 者 到 150%C ， 但 不 要 超过 
170'C 。 蘑 汽 加 压 的 浓 曙 啡 必须 在 23 秒 内 拿 出 来 ， 否 则 就 要 倒 挤 。 另 外 一 个 项 目 称 为 “销售 技巧 "， 有 8 
个 小 时 的 讲座 、 演 示 和 动作 操作 : 擦拭 字 啡 柜上 的 油污 、 不 把 手 伸 进 去 而 打开 奖 咖啡 豆 的 贷 子 ， 消 洗 贡 
汽 沪 上 的 牛奶 等 。 “中 罪 知识 ” 则 是 关于 光 绯 混合 物 的 恰到好处 的 比例 ,1 距 工 要 品尝 各 种 各 样 的 由 啡 ， 
分 状 它 们 的 特点 。“ 顾 客服 务 ”教会 员工 为 人 处 世 的 技巧， 例如 增强 自 莫 上 促 闪 倾 听 、 请 求 帮助 等 。 工 
资 也 是 星巴克 人 力 资源 战略 的 一 个 组 成 部 分 ， 了 区 保 但 到 并 名 妖 的 羡 ， 星巴克 的 工资 高 于 同行 
的 平均 水 平 ， 此 外 ， 公 司 还 为 所 有 员工 提供 健康 保险 和 股票 期 术 人 

公司 还 实行 了 一 系列 让 员工 发 表意 见 和 建议 的 机 制 。 wR 建议 卡 和 定期 的 论坛 帮助 管理 者 及 
时 获得 反馈 。 NX- 
公司 的 入 力 资源 计 蓝 到 了 良好 的 六 果 。 员 工 内 站 动 只 关于 同行 平均 永 平 50% ， 员 工 也 似 和 下 有 
了 主人 颁 意 识 。 公 司 的 增长 令 人 喝 目 。 现 在 美国 人 多 家 星巴克 的 分 店 ， 利 润 达到 3500 万 美元 。 

(资料 来 源 : 王 林 雪 。 信和 MJ]. 西安 :西安 交通 大 学 出 版 社 ，2006; 296 -297. ) 


(5) 就 其 绩效 关注 焦点 而 言 > 关 为 资源 管理 部 门 的 并 将 忆 与 组 织 绩效 整合 成 一 个 整 


人 @@ 作 为 战略 性 瑟 动 匹配 ， 即 寻求 组 织 人 力 资源 实践 与 外 部 环境 的 匹配 ， 使 组 织 中 的 人 力 资 
源 战略 及 相应 实践 与 环境 互动 ; @ 作 为 权 变 的 匹配 ， 即 使 组 织 中 的 人 力 资源 政策 及 实践 能 
够 适应 外 部 环境 的 一 些 因素 的 突 发 性 变化 ， 如 市 场 因素 的 变化 、 法 律 因素 的 变化 等 ，@®) 作 
为 理想 的 系列 实践 的 匹配 ， 即 承认 存在 系列 最 佳人 力 资源 管理 实践 ， 并 使 组 织 努力 接近 这 
种 最 佳人 力 资源 实践 系列 ; @ 作 为 整体 性 的 匹配 ， 即 主张 有 效 的 人 力 资源 管理 的 关键 在 于 
发 现 人 力 资源 管理 各 项 实践 的 一 种 适当 组 合 ， 认 为 各 项 实践 的 组 合 产 生 的 效用 远大 于 单个 
或 部 分 效用 ; @ 强 调 组 织 各 项 人 力 资源 实践 之 间 的 匹配 ， 以 获取 “捆绑 式 ” 人 力 资源 实践 
的 组 合 结构 。 组 织 应 该 寻求 最 有 效 的 那 一 种 ， 也 就 是 最 匹配 的 那 种 捆绑 结构 。 前 两 种 匹配 
涉及 组 织 与 环境 之 间 的 匹配 ， 后 三 种 则 是 关于 组 织 内 部 的 匹配 。 总 体 而 言 ， 战 略 人 力 资源 
管理 运作 强调 寻求 最 佳 的 匹配 与 组 织 内 外 部 环境 动态 变化 的 捆绑 式 系列 人 力 资 源 实 践 ， 如 
3.3 所 示 。 

就 具体 实践 而 言 ， 战 略 人 力 资源 管理 观点 强调 每 一 项 人 力 资源 实践 活动 都 应 围绕 组 织 
竞争 优势 的 获取 这 一 核心 ， 各 项 实践 的 整合 同样 以 此 为 中 心 。 


~ 
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第 3 章 “ 人 力 资源 管理 的 理论 基础 


企业 近期 战略 规划 及 主线 任务 


HRM 总 体 战略 规划 及 管理 













外 部 薪资 调查 
“薪资 定位 


员工 综合 报酬 实施 (激励 手段 的 运 
用 ,、 玉 资 $ 培训 、 淘 汰 、 晋 升 等 ), 


图 于 37 战略 人 力 资源 管理 的 组 织 内 运作 体系 








- 一 一 久 本 章 小 络 
二 < AN 

本 章 主要 介绍 了 从 尾 假 设 论 、 激 励 理论 尝 从 汶 资 本 与 人 本 管理 理论 和 战略 性 人 力 资源 管理 理 
论 等 ， 这 些 理论 为 次 力 资源 开发 与 管理 创新 商定 了 管理 理论 基础 。 尤 其 是 以 人 为 本 的 管理 即 人 本 
管理 ， 它 把 人 视 首 管理 的 主要 对 象 和 企业 最 重要 的 资源 ， 尊 重 个 人 价值 ， 从 而 有 效 调动 员工 的 积 
极 性 

首先 ， 本 章 着 重 阐述 了 西方 国家 有 关 人 性 观 的 主要 观点 ， 包 括 经 济 人 、 自 我 实现 人 、 复 杂 人 
等 。 这 种 对 人 性 认识 的 发 展 ， 在 一 定 程度 上 使 管理 界 对 人 的 价值 、 人 的 尊严 和 人 在 生产 中 的 地 位 
与 作用 的 认识 有 了 转变 ， 并 在 此 基础 上 发 展 了 以 挖 据 人 的 内 在 潜力 为 重点 的 管理 方法 





其 次 ， 本 章 对 人 力 资源 管理 中 几 种 重要 的 激励 理论 进行 了 介绍 ， 如 需要 层次 论 、 双 因素 论 、 
公平 理论 和 强化 理论 等 。 管 理 者 有 必要 针对 不 同 的 人 使 用 恰当 的 激励 手段 





最 后 ， 本 章 对 人 力 资本 、 人 本 管理 理论 和 战略 性 人 力 资源 管理 理论 进行 了 详细 的 阐述 。 以 人 
为 本 ， 苯 重 员 工 ， 企 业 不 仅 要 把 员工 看 成 一 项 长 期 的 投资 ,更 要 把 员工 当成 企业 的 一 项 战略 性 资 
源 看 待 ， 只 有 这 样 才能 充分 调动 员工 的 积极 性 ， 从 而 实现 组 织 目标 。 
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才 关键 术语 


经 济 人 复杂 人 自我 实现 人 激励 理论 激励 因素 ”保健 因素 ”强化 理论 人 力 资本 人 本 管理 


战略 性 人 力 资源 管理 


f 人 力 资源 管理 ， 理 论 、 实 务 与 艺术 (第 ?版 ) 





综合 练习 
一 、 选 择 题 
1.“ 人 之 初 ， 性 本 恶 ”是 由 哪 位 思想 家 提出 来 的 ? ( ) 
A. 荀子 B. 孟子 
C. 孔子 Di 老子 


Ea 
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ep 








以 下 哪 项 不 是 经 济 人 的 观点 ? (  ) 
A. 人 是 天 生 懒惰 的 B. 大 多 数 人 是 有 抱负 的 
C. 大 多 数 人 缺乏 理智 D. 非常 看 中 物质 激励 
以 下 哪 项 不 属于 内 容 型 激励 理论 ? (。。 ) 
A. 需要 层次 论 B. 双 因素 论 r 
C. 成 就 激励 理论 D. 公平 理论 人 险 
. 以 下 哪 项 不 属于 保健 因素 ? (  ) KK 
人 工资 B. 工作 条 件 NS 
C. 管理 方式 D. 工作 责任 ~ 
以 下 哪 项 不 属于 成 就 激励 理论 的 内 容 ? ( 。 ) OV， 
A. 成 就 需要 B. 自我 实现 需要 
C. 权利 需要 7D: 央 和 社交 需要 
.人 力 资 本 理论 是 由 以 下 哪 位 学 者 提出 泳 的 ( 、 ) 
A. 爱德华 丹 尼 森 XB 坦克 利益。 x 
C. 舒 尔 区 J >” D 斯 2 纳 2 
.以 下 哪 项 不 属于 人 本 管理 的 特征 ?( 。 ) So 
A. 管理 人 性 化 s B. 管 I 个 性 兹 各 
C. 致力 于 人 与 企业 的 共同 发 展 De 


.以 下 哪 项 不 外 得 在 Guest( 1997) 提 出 的 5 得 器 型 的 成 略 匹配 ? ( 


A AR Bf 战略 性 互动 匹配 
的 省 六 


C. 权 变 D. 整体 性 的 匹配 


二 、 判 断 题 


1 
2 


.中国 近代 著名 思想 家 梁启超 主张 “个 性 中 心 论 ”。 
. 自 和 








目标 努力 工作 的 唯一 方法 。 


» 


4. 


各 
6. 
7. 
8 


. 在 组 织 中 为 了 公平 ， 对 每 个 人 都 采用 同样 的 激励 手段 。 

公平 理论 认为 人 只 喜欢 拿 自 己 和 别人 比较 。 

. 为 了 避免 打击 员工 的 积极 性 ， 公 司 最 好 只 采取 正 强化 。 

.对 企业 来 说 ， 一 切 人 力 资源 都 是 最 重要 的 。 

. 人 本 管理 提倡 开发 人 的 潜能 ， 体 现 人 的 价值 ， 最 终 达 到 自我 实现 。 
. 战略 性 人 力 资源 管理 认为 人 力 资源 管理 的 核心 职能 是 参与 战略 决策 。 


三 、 思 考题 


1 
多 
4 


.人 性 假设 理论 主要 有 哪儿 种 ? 

. 过 程 型 激励 理论 包括 哪些 内 容 ? 
.什么 是 强化 理论 ， 并 回答 它 在 实践 中 有 何 作 用 ? 
.人 本 管理 的 实质 是 什么 ? 






) 


( 


) 


我 实现 人 观点 包括 人 们 是 能 够 自我 管理 、 自 我 控制 的 ， 外 来 的 控制 、 惩 罚 不 是 鞭策 人 们 为 组 织 
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5. 战略 性 人 力 资 源 管理 有 哪些 基本 特征 ? 


呈 蛙 案例 分 析 
贾 厂 长 皱 起 了 眉头 


贯 炳 灿 原 是 上 海 高 压 油 尔 厂 厂 长 ， 治 厂 有 方 ， 使 该 厂 连 获 “ 行 业 排头 兵 ” 与 “优秀 企业 ”的 称号 ， 
是 颇 有 名 望 的 管理 干部 。 这 次 他 主动 向 有 关 部 门 请 求 调 到 问题 较 多 的 液压 件 三 厂 来 当 厂 长 。 有 关 部 门 对 
他 能 迅速 改变 这 厂 的 落后 面 狐 给 予 厚望 

莫 厂 长 到 任 不 久 ， 就 发 现 原 有 厂 纪 厂 规 中 确 有 不 少 不 合 理 之 处 ， 需 要 改革 。 但 他 觉得 先 要 找到 一 个 
能 引起 震动 的 突破 口 ， 使 改革 公平 合理 ， 令 人 信服 

他 终于 选中 了 一 条 。 原 来 厂 里 规定 ， 本 厂 干部 和 职工 ， 凡 上 班 迟 到 者 一 律 扣 当 月 奖金 1 元。 他 觉得 
这 条 规定 貌似 公平 ， 其 实 不 然 。 因 为 干部 们 发 现 自己 可 能 来 不 及 了 ， 便 先 去 局 里 或 公司 史 一 国 再 来 厂 
有 个 堂而皇之 因 公 晚 来 的 借口 而 免 于 受罚 ， 工 人 则 无 借口 可 依 。 厂 里 400 娄 从 、 近 半数 是 女工 ， 又 都 做 
了 妈妈， 家 务 事 多 ， 早 上 还 要 送 孩子 上 学 或 和 加， 有 的 甚至 得 把 孩子 溧 大 入 玫 。 本 厂 未 奸 容 必 宿 合 ， 职 
工 攻 信 全市 各 地 ， 路 远 的 途中 要 接 一 两 辆 车 ; 还 有 人 住 在 浦东， 村 站 六 轮 上 班 。 碰 上 宏 车 、 停 流 ， 万 其 
雨 、 雪 、 大 雾 ， 尽 管 很 早出 门 ， 仍 难免 迟到 。 所 有 这 些 ， 使 迟到 征 能 简单 地 责怪 工人 。 蔷 厂 长 认为 ， 应 
当 从 取消 这 条 厂 规 下 手 改革 ， SN 

直人 村 雪上 各 一 开 ， 所 帮 人 和 。 电 计 攻 ， 坟 放 还 有 者 度 ,到 到 一 
次 扣 10 元 ， 而 且 是 累进 式 罚款 ， 第 二 次 罚 20 元 ， 繁 三 次 罚 30 元 。 我 厂 才 扣 1 元 ， 算 个 哈 ? 

但 贯 厂 长 峰 酌 再三， 还 是 认为 这 条 一 定 得 疏 】 因 为 1 元 虽 少 ,但 工人 觉得 不 公 、 不 服 ， 气 不 顺 ， 会 
en 职工 会 上 ， 他 正式 宣布 ， 从 4 月 1 日 起 ， 工 人 迟到 不 再 扣 
奖金， 并 说 明了 理由 。 这 项 政策 的 病 引 起 了 全 厂 的 胡 动 ， 职 工 们 插 设 基 的 池 声 

不 过 员 厂 长 又 补充 道 :“ 壕 到 不 条 痰 会 ， 是 因为 常 有 客观 原 六 但 早退 则 不 可 原谅 ， 因 为 责任 在 自 
已， 理应 重 罚 ; 所 以 凡 未 到 疙 而 提前 洗手 、 洗 染 、 吃 饭 者 ,要 哲 半 年 奖金 !” 这 有 时 等 于 几 个 月 的 工 次 
啊 。 贸 厂 长 觉得 这 条 补充 规定 跟 阔 面 取消 原 规定 同样 公平 合理 ， 但 工人 们 部 反应 冷淡 。 

新 厂 规 颁布 不 欠 代 发 现 有 几 名 女工 提前 2 站 导 苍 钟 洗 淋 。 人 事 科 请 示 怎 么 办 ， 贾 厂 长 断然 说 道 : 
aol 
门 ， 遇 上 了 受罚 之 一 的 小 郭 ， 问 她 道 : “ 罚 了 你 ， 服 气 不 ?” 小 郭 不 理 而 疾走 ， 老 贯 追 上 几 步 ， 又 
问 ， 小 郭 扭头 道 :“ 有 什么 服 不 服 ? 还 不 是 你 厂 长 说 了 算 !” 好 一 边 离 去 一 边 响 响 地 说 : “你 厂 长 大 人 有 
没有 上 女 淋 堂 去 看 过 那 像 哈 样 子 ?" 

费 厂 长 默然 ， 他 起 : “我 是 男 的 ， 怎 么 会 去 过 女 瀑 堂 ?” 但 当天 下 午 越 澡堂 还 没 开 放 ， 他 跟 总 务 科 攻 
老 陈 和 工会 主席 老 染 一 块 去 了 一 趋 女 党 堂 。 原 来 这 澡堂 低 矮 狭小 ， 破 旧 阴 暗 ， 一 共 才 设 有 12 个 淋浴 喷 
头 ， 其 中 还 有 3 个 不 太 好 使 。 沉 厂 长 起 ， 全 厂 194 名 女工 ， 分 两 班 也 每 班 有 近 百 人 ， 淋 一 次 治 要 排 多 久 
队 ? 下 了 小 夜班 洗 完 澡 ， 到 家 该 几 点 了 ? 明 早 还 有 家 务 活 要 干 呢 ! 她 们 对 早退 受 重 罚 不 服 ， 是 有 道理 的 。 
看 来 这 条 厂 规制 定时 ， 对 这 些 有 关 情况 欠 调 查 了 解 …… 

下 一 步 怎么 办 ? 处 分 布告 已 经 公布 了 ， 难道 又 收回 不 成 ? 厂 长 新 到 任 定 的 厂 规 ， 马 上 取消 或 更 改 ， 
不 就 等 于 厂 长 公开 认错 吗 ， 以 后 还 有 啥 威信 ? 如 果 私下 悄悄 撤销 对 她 们 的 处 分 ， 以 后 这 一 条 厂 规 就 此 不 
人 机 厂 长 钼 起 了 眉头 。 

(资料 来 源 : 歌 莉 萍 .人力 资 源 管理 [M]. 北京 :科学 出 版 社 ，2008: 30 -31. ) 
根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 。 

(1) 图 厂 长 是 以 一 种 什么 样 的 人 性 观 来 对 待 员工 的 ? 

(2) 作为 这 个 厂 的 厂 长 ， 应 该 采取 什么 样 的 激励 手段 和 管理 方式 ? 
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学 目标 WEN 
通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 人 力 资源 管理 过 穆 中 深 误 整合 、 能 级 对 应 、 要 素 作用 与 环境 和 
应 4 个 层面 的 基本 原理 ， 理 解 同 素 异 构 原理 \ 文化 凝聚 原理 、 弹性 元 余 原理 、 竞 争 强 化 原 
理 等 ， 掌 握 系统 优化 原理 、 能 级 对 应 原 疯 | 反馈 控制 原理 、 动态 适应 原理 等 ， 提 高 人 力 资 
主管 理 实践 环节 的 思 能 力 。| ,NAN 4 
ER 
知识 要 点 Rl [Es 相关 知识 















































{A= 
SN | 内力 资源 系统 整合 规划 方案 设 于 人 力 资源 系统 整合 的 意义 
系统 必 合 理 候 | 人 力 资源 系统 必 合 规划 方案 优先 与 实施 。 | 人 力 资源 系统 的 特征 
| 入 力 资源 系统 整合 规划 方案 动态 监控 、 反 | 同 素 异 构 原 更、 系统 优化 原理 、 系 
馈 调 整 、 纠 偏 提升 统 动力 原理 的 内 容 
i 
人 力 资源 管理 中 实施 能 级 管理 人 级 的 要 让。 
ee 能 级 对 应 原理 的 内 容 
能 级 管理 解决 能 级 错位 问题 i 
能 级 对 应 原 3 也 
让 民 人 作 有 作 个 能 级 管理 的 内 容 与 注意 的 问题 
理 、 有 原理 、 
要 素 作用 原理 。 | 运用 反馈 控制 充分 发 挥 要 素 作用 人 
区 二 文化 睛 和 全 通 影响 反馈 有 效 性 的 因素 
电 运用 反馈 控制 注意 的 问题 
动态 适应 原理 、 竞 争 强化 原理 、 主 
观 能 动 原理 的 内 容 
立 弹性 宛 余 管 理 理念 
环境 适应 原理 ee 弹性 宛 余 原理 的 基本 要 点 
ee 竞争 机 制 产生 积极 效果 应 具备 的 3 
个 前 提 











本 ss Anas < 


爱 若 与 布 若 的 故事 


爱 若 与 布 若 差不多 同时 受 雇 于 一 家 超级 市 场 。 开 始 大 家 都 一 样 ， 从 最 底层 干 起 。 可 不 久 爱 若 受到 总 
经 理 青 号， 一 再 被 提升 ， 从 领班 直到 部 门 经 理 。 布 关 却 像 被 人 遗忘 了 一 般 ， 还 在 最 底层 干 。 终 于 ， 有 一 
天 布 车 双 无 可 鸡 ， 向 总 经 理 提 出 辞 旦 ， 并 痛斥 总 经 理 狗 眼看 人 低 ， 辛 动工 作 的 人 不 提 找 ， 倒 提拔 那些 吹 
牛 拍 马 的 人 。 

总 经 理 耐 心地 听 荐 ， 他 了 解 这 个 小 伙 子 ， 工 作 肯 吃 昔 ， 但 似乎 缺点 儿 什么 ， 缺 点 儿 什么 呢 ? 三 言 两 
语 说 不 清楚 ， 说 清楚 了 他 也 不 能 服气 。 最 后 他 忽然 有 了 主意 。 

“ 布 荐 先生 ,” 总 经 理 说 ,“ 您 马上 到 集 市 上 去 ， 看 看 今天 有 什么 卖 的 ?" 

布 车 很 快 从 集 市 上 回来 说 :“ 刚 才 集 市 上 只 有 一 个 农民 拉 了 车 土豆 在 卖 。” 

“一 车 有 多 少 袋 ? 多 少 斤 ?” 总 经 理 问 

布 着 又 跑 去 ， 回 来 后 说 有 40 袋 。 人 险 

“价格 是 多 少 ?” 总 经 理 又 间 。 XK 

布 车 再 次 由 到 集 市 上 。 从 

总 经 理 望 着 跑 得 气喘 呈 呈 的 他 说 : “请 休息 一 会 吧 ， DT 说 完 叫 来 爱 若 对 他 说 ; 
“ 爱 若 先生 ， 您 马上 到 集 市 上 去 看 看 今天 有 什么 卖 的 ?” 人 _ 

受 若 很 快 从 集 市 上 回来 了 ， 汇 报 说 ， 到 现在 为 准 农 民 在 卖 土豆 ， 有 40 袋 ， 价 格 适中 ， 质 量 
很 好 ， 他 带 了 几 个 土豆 让 经 理 看 。 re 据 他 看 价格 还 公道 ， 可 以 进 
一 些 货 。 A 他 不 仅 带 了 几 个 西红柿 样品 ， 而 且 把 那个 农民 也 
带 回来 了 ， 他 现在 正在 外 面 等 着 回话 多、 ~ 

总 经 理 看 了 一 眼红 了 脸 的 市 若 5 祝 汪清 这 位 农民 进来 > 
(资料 来 源 : 实 肥力 光源 芝 理 与 开发 [攻守 训 ; 清华 大 学 出 版 社 ,2008: 55 -56. ) 


以 


问题 : -7 
(1) 如 果 你 是 企业 全 管理 人 员 ， eed hh 示 ? 
(2) 如 果 你 是 全 的 下 工 ， 这 个 全 对 作 大 仙 和? 

在 人 力 资 ; :和 管理 理论 基础 上 ， 经 过 长 期 的 人 力 资源 管理 实践 ， 形 成 了 人 力 资源 
管理 系统 整合 、 能 级 对 应 、 要 素 作用 与 环境 适应 4 个 层面 的 基本 原理 。 其 中 系统 整合 原理 
层面 包括 同 素 异 构 原 理 、 系 统 优化 原理 与 系统 动力 原理 等 ; 要 素 作 用 原理 层面 包括 要 素 有 
用 原理 、 反 馈 控 制 原理 、 互 补 增值 原理 、 信 息 催 化 原理 、 文 化 凝聚 原理 等 ; 环境 适应 原理 
层面 包括 动态 适应 原理 、 弹 性 宛 余 原理 、 竞 争 强化 原理 、 利 益 相 容 原理 、 主 观 能 动 原理 
等 。 本 章 学 习 的 重点 是 系统 整合 、 能 级 对 应 原理 ， 难 点 是 对 能 级 对 应 原理 的 应 用 。 


4.1 系统 整合 原理 


知识 经 济 时 代 是 一 个 以 智力 资源 的 占有 配置 与 知识 的 生产 分 配 使 用 为 生存 手段 的 新 经 
济 时 代 。 在 这 个 新 经 济 时 代 ， 人 力 资本 已 经 超过 物质 资本 和 自然 资本 ， 成 为 创造 经 济 和 财 
富 增长 的 源泉 。 自 从 党 的 十 七 大 报告 提出 “人 力 资源 强国 ”以 来 ， 无 论 是 宏观 层面 还 是 微 
观 层面 ， 人 力 资 源 管理 不 仅 是 一 项 富有 现实 意义 的 系统 工程 ， 而 且 是 一 项 极 具 前 脆性 的 长 
远 战略 。 如 果 现 实 工程 是 对 存量 资源 的 整合 ， 那 么 前 瞻 性 工程 就 是 对 增 量 资源 的 整合 。 存 
量 整合 主要 是 对 现 有 战略 性 人 力 资源 的 配置 。 运 用 经 济 杠 杆 而 非 行政 行为 ， 运 用 市 场 调节 
而 非 计划 调配 。 搞 好 增 量 整合 ， 就 是 要 依照 企业 发 展 战略 制定 战略 性 人 力 资源 规划 与 实施 
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方案 。 通 过 优化 性 、 自 动 性 和 市 场 化 配置 整合 ， 使 存量 资源 和 增 量 资源 的 综合 能 量 得 到 大 
幅度 的 释放 ， 从 而 实现 战略 性 人 力 资源 整合 的 总 体 性 效应 。 因 此 ， 人 力 资源 管理 首先 应 遵 
循 系统 整合 原理 。 

整合 本 身 是 一 项 系统 工程 ， 是 对 企业 中 不 同 层级 和 战略 性 人 才 职 能 的 重新 定位 和 再 认 
识 : 从 纵向 分 层 上 看 ， 应 考虑 “战略 决策 层 -管理 执行 层 -实施 操作 层 ” 的 分 工 ， 从 横向 
分 类 看 ， 应 当 考 虑 业务 流程 和 专业 职责 的 分 工 、 合 作 。 运 用 利益 相 容 原理 ， 加 强 协 同 作 
， 做 到 整合 目标 与 企业 发 展 战略 目标 的 一 致 性 、 一 体 化 。 因 此 ， 运 用 权 变 理论 和 系统 原 
理 ， 指 导 战 略 性 人 力 资源 的 系统 整合 是 必需 的 。 

整合 是 系统 的 、 动 态 的 ， 它 随时 空 、 环 境 条 件 、 整 合 对 象 、 整 合 目标 内 容 的 变化 而 变 
化 的 。 整 合 显示 出 相对 阶段 稳定 和 绝对 动态 变化 的 特性 。 把 个 人 价值 观 与 企业 发 展 战略 目 
标 相 统一 并 有 机 结合 ， 符 合 先进 的 社会 发 展 方向 。 整 合 的 内 在 动力 在 于 个 人 利益 、 企 业 和 
社会 利益 三 结合 、 三 统一 ， 实 现 “ 三 赢 ” 战 略 ， 并 建立 能 力 、 价 值 (贡献 ) 、 薪 酬 (报酬 ) 
互动 机 制 ， 最 大 限度 地 发 挥 战略 性 人 力 资源 的 积极 性 、 主 动 性 和 令 造 性 。 

系统 整合 程序 是 要 通过 对 企业 内 外 环境 的 分 析 ， 在 确定 全 业 发 展 战略 的 基础 上 ， 确 定 
人力 资 源 战略 ， 对 企业 战略 性 人 力 资源 进行 系统 整合 规划 -方案 优选 、 组 织 实施 ， 并 对 在 
实施 过 程 中 出 现 的 问题 及 时 进行 反馈 调整 、 纠 偏 提升 。 

系统 整合 过 程 中 应 注意 以 下 几 个 问题 ， 第 一 如 何 发 挥 好 、 使 用 好 引进 人 才 的 风险 分 
析 是 做 到 “内 留 、 外 引 ” 政 策 的 公平 、 公 开 R 公正 的 关键 ; 第 二 ， 创 新 关 创 效 ， 创 新 的 不 
是 都 对 ， 创 新 具有 风险 ， 但 不 创新 企业 难 发 展 ， 创 新 是 发 展 的 动力 ;第 三 ， 整 合 不 同 于 
改革 ， 整 合 必须 有 香 定 才能 肯定 、 发 挥 1+1 >2 效能 ， 改 革 是 消除 阻力 ， 革 除 不 适应 发 展 
的 要 素 ， 寻 求 支持 企业 发 展 的 内 在 动力 因素 ; 第 四 , , 整 从 要 表里如一 ， 要 重 内 涵 ， 整 合 从 
形式 走向 融合 ， 内 在 动力 决定 着 整合 的 成 败 ; 第 天 和 文化 整合 在 人 力 资源 整合 中 发 挥 着 重 
要 作用 ， 特 色 文化 是 其 什 企 业 难 以 模仿 的 ， 使 企业 具 专业 性 优势 。 文 化 整合 的 核心 是 人 
的 价值 观 的 融合 。 贡 验 不 能 生 搬 硬 套 别人 的 各 式 “要 从 实际 出 发 ， 从 需求 出 发 ， 最 大 限度 
地 促进 企业 发 展 [ | «~ 

战略 性 人 为 资 源 的 整合 将 为 企业 发 展 提供 强劲 动力 。 整 合 是 程序 和 活动 的 集合 ， 是 人 
力 能 量 的 有 序 和 有 方向 性 的 释 加 ， 是 量变 到 质变 的 过 程 。 整 合 的 目标 、 价 值 导向 使 个 人 目 
标 与 组 织 目标 一 臻 化， 个 人 价值 与 组 织 文化 一 体 化 ， 从 而 推动 和 提高 绩效 ， 有 效 提升 核心 
竞争 力 。 对 战略 性 人 力 资 源 进行 系统 整合 ， 才 能 得 到 提高 ， 推 动 组 织 健康 、 和 谐 、 可 持续 
发 展 。 因 此 ， 在 遵循 系统 整合 原理 的 过 程 中 ， 同 素 异 构 原 理 、 系 统 优化 原理 、 系 统 动力 原 
理 也 是 值得 注意 的 。 


4.1.1 同 素 异 构 原 理 


同 素 异 构 原 理 是 化 学 中 的 一 个 原理 ， 意 指 事物 的 成 分 因 在 空间 关系 即 排列 次 序 和 结构 
形式 上 的 变化 而 引起 的 不 同 结果 ， 甚 至 发 生 质 的 变化 。 
最 典型 的 例子 是 石墨 与 金刚 石 ， 其 同样 是 由 碳 原子 组 成 ， 但 由 于 碳 原子 之 间 的 空间 关 
系 不 同 ， 因 而 结构 也 不 同 ， 从 而 形成 了 物理 性 能 差别 极 大 的 两 种 物质 ， 石 墨 很 软 ， 而 金刚 
石 则 十 分 坚硬 。 

又 如 ， 甲 酝 和 乙醇 (酒精 ) 具 有 相同 数目 的 碳 原 子 、 氢 原子 和 氧 诛 子 ， 但 由 于 其 空间 排 
列 不 同 ， 因 而 形成 了 两 种 不 同 的 物质 。 乙 醇 是 液体 ， 溶 于 水 ， 而 甲 醚 则 为 气体 ， 不 深 
于 水 。 
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sa naga 从 


巴 自然 界 的 同 素 异 构 原理 移植 到 人 力 资源 开发 与 管理 领域 ， 意 指 同 样 数量 的 人 ， 用 不 
同 的 组 织 网 络 连接 起 来 ， 形 成 不 同 的 权 责 结构 和 协作 关系 ， 可 以 取得 完全 不 同 的 效果 。 这 
在 战争 中 表现 得 最 为 明显 ， 同 样 数量 的 军事 人 员 ， 如 果 组 织 松散 ， 必 然 指挥 混乱 ， 失 去 战 
斗 力 ; 如 果 将 他 们 合理 地 组 织 起 来 ， 形 成 战斗 小 组 ， 如 班 、 排 、 连 、 营 、 团 、 师 、 军 等 ， 
严密 组 织 和 执行 严格 的 纪律 ， 则 指挥 有 效 、 战 斗 力 大 增 。 


4.1.2 系统 优化 原理 


系统 理论 来 分 析 ， 组 织 结构 的 作用 是 使 人 力 资 源 形成 一 个 有 机 的 整体 ， 可 以 有 效 地 

发 挥 整体 功能 大 于 个 体 功能 之 和 的 优势 ， 也 可 以 称 为 “系统 优化 原理 ”"。 系 统 是 由 两 个 以 

上 元 素 组 成 的 ， 相 互联 系 而 又 相互 作用 的 向 同一 目标 运动 的 有 机 综合 体 。 人 力 资源 系统 除 

具有 一 切 系统 的 共性 之 外 ， 还 具有 独特 性 。 

) 关联 性 。 即 人 与 人 之 间 相 互 关 联 、 相 互 影响 和 制约 。 直 仿 

(2) 目的 性 。 人 
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(3) 社会 性 。 人 力 资源 系统 的 构成 要 素 是 人 ， 面 大 未 身 具 有 较 强 的 社会 性 。 
(4) 多 重 性 。 AI 这 是 其 他 任何 系统 的 要 素 无 法 
达到 的 。 

(5) 有 序 性 。 自 然 万 物 ， 之 人 有 男 、 女 、 长 、 幼 ， 职 位 有 高 低 ， 能 
力 有 大 小 ， 工 作 有 先后 ， 等 等 。 、 SN 

(6) 适应 性 。 人 可 以 应 自 詹 和 社会 环境 ， -并 种 天 应 过 程 中 不 断 地 改造 环 
和 被 环境 所 改造 ， 适 者 生存 3 K 

(7) 元 余 性 ， 人力 区 人 性 主 要 表现 在 人 并 能 及 发 挥 时 的 余地 ， 而 人 的 潜能 
发 挥 的 程度 与 个 人 兴起 爱好、 领导 方法 、 环境 状况 有 关 。 
正 是 由 于 人 力 资源 系统 的 这 些 特征 ， | 形成 了 人 力 资 源 不 系 统 优化 原理 的 3 个 基本 要 素 。 
(1) 系统 的 整体 功能 必须 大 于 部 分 功能 的 代数 和 。 人 力 资源 系统 的 整体 功能 通常 有 3 
种 情况 : Dl +1 >2; @1l +1=2; @l +1 <2。 
第 一 种 情况 符合 系统 优化 原理 ， 整 体 功能 大 于 部 分 功能 之 和 ; 第 二 种 情况 是 整体 功能 
等 于 部 分 功能 之 和 ; 第 三 种 情况 是 人 力 资源 系统 内 耗 、 摩 擦 ， 从 而 使 此 能 量 抵消 出 现 了 负 
效应 。 人 们 经 常 说 一 个 组 织 内 耗 大 ， 不 能 形成 合力 ， 做 的 是 减法 ， 即 1 +1 <2， 就 是 指 组 
织 结构 不 合理 ,或 组 织 文化 劣质 化 ， 破 坏 了 系统 功能 ; 由 凝聚 力 大 ， 容 
易 形成 合力 ， 做 的 是 加 法 、 乘 法 ， 即 1 +1 >2， 甚 至 以 1 当 10， 就 是 指 合理 的 组 织 结构 、 
先进 的 组 织 文化 可 以 充分 发 挥 人 力 资源 的 潜力 ， re he 

(2) 系统 的 整体 功能 必须 在 大 于 部 分 功能 之 和 的 各 值 中 取 最 优 ， 系 统 内 的 各 要 素 ( 人 
力 资源 各 部 分 ) 必须 充满 和 谐 ， 整 体 有 奋发 向 上 之 力 ， 使 能 力 达 到 最 强 。 

) 系统 内 部 的 消耗 必须 达到 最 小 。 系 统 优化 原理 要 求 在 人 力 资源 管理 中 使 人 的 群体 

功效 达到 最 优 ， 这 是 人 力 资源 管理 中 最 主要 的 原理 。 


4.1.3 系统 动力 原理 


系统 动力 原理 是 指 在 人 力 资源 管理 活动 中 ， 通 过 物质 的 、 精 神 的 或 其 他 方面 的 鼓励 、 
奖惩 的 方式 ， 激 发 人 的 工作 热情 的 系统 理论 ， 它 包括 3 个 方面 的 内 容 。 
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1. 物质 动力 原理 

物质 动力 是 指 人 类 对 基本 物质 需要 和 物质 享受 的 追求 性 。 物 质 动力 原理 就 是 用 物质 鼓 
励 的 方法 来 满足 人 们 对 物质 的 追求 ， 以 激发 人 们 对 工作 的 积极 性 。 

2. 精神 动力 原理 

精神 动力 是 指 和 人 们 对 友爱 、 表 扬 、 职 位 、 奖 励 、 职 称 、 信 任 、 尊 敬 、 荣 誉 等 各 种 非 物 
质 的 追求 性 。 精 神 动力 原理 就 是 指 用 表扬 、 精 神 鼓励 、 提 职 、 提 干 等 各 种 手段 ， 来 表达 对 
劳动 者 的 友爱 、 信 任 ， 对 业绩 和 能 力 的 肯定 ， 以 达到 激励 工作 的 积极 性 ， 完 成 管理 目标 的 
目的 。 

3. 信息 动力 原理 

信息 动力 是 指 一 切 美好 的 给 人 以 期 望 或 情感 满足 的 信息 。 ee 
与 追求 ， 使 人 们 心情 愉快 、 顺 畅 ， 不 怕 困 难 ， 不 怕 牺 牲 ， 努 力 了 
热情 ， 提 高 经 济 和 社会 活动 效率 。 aas 的 床 赂 、 训 前 好 友 的 娄 
育 等 























CT 1 x 
福特 SS 

ee 交会 江 发 表 过 有 关 此 项 内 容 的 讲演 ; “我 们 应 该 像 过 去 
重视 机 械 要 素 取 得 成 功 那样 ， 重 视 人 性 Se 而 且 ， 劳 工 契 约 要 像 两 家 
公司 签订 商业 合同 那样 ， 进 行 有 效 事 ro Ee 

亨利 二 世 说 到 做 到 ， 他 启用 忒 地 来 改变 他 在 接着 蕊 智利 时 ， 公司 职员 消极 息 工 的 局 面 。 
首先 贝克 以 友好 的 态度 来 与 j 生 建立 使 他 们 消 了 i 的 顾虑 ， 也 善意 批评 他 们 不 应 

该 消极 总 工 ， 互 相 扯皮 “为 了 py 劳资 双方 应 沼 同 舟 共 济 。 他 同时 也 虚心 听取 工人 们 的 意见 ， 
并 积极 耐心 地 着 手 解 奖 小 个 存在 的 问题 ， “2 一 道 制订 了 一 项 《雇员 参与 计划 》， 在 各 车 间 
成 立 由 工人 组 本 

as 
极 的 推动 作用 。 兰 吉尔 载重 汽车 和 布朗 了 型 轿车 的 空前 成 功 就 是 其 中 突出 的 例子 。 投 产 前 ， 公 司 大 胆 打 
破 了 那 种 “工人 只 能 按 图 施工 ”的 常规 ， 而 是 把 设计 方案 摆 出 来 ， 请 工人 们 “ 评 头 论 足 "， 提 出 意见 
工人 们 提出 的 各 种 合理 化 建议 共 达 749 次 ， 经 研究 ， 采 纳 了 其 中 542 项 ， 其 中 有 两 项 意见 的 效果 非常 显 
著 。 在 以 前 装配 车 架 和 车 身 时 ， 工 人 得 站 在 一 个 槽 沟 里 ， 手 拿 沉重 的 扳手 ， 低 着 头 把 螺栓 拧 上 螺母 。 由 
于 工作 十 分 吃力 ， 因 而 往往 干 得 马马虎虎 ， 影 响 了 汽车 质量 ， 工 人 格 莱 姆 说 : “为 什么 不 能 把 螺母 先 装 
在 车 架 上 ， 让 工人 站 在 地 上 就 能 拧 螺 母 呢 ?” 

这 个 建议 被 采纳 ， 既 减轻 了 劳动 强度 ， 又 使 质量 和 效率 大 为 提高 。 另 一 位 工人 建议 在 把 车 身 放 到 底 
盘 上 去 时 ， 可 使 装配 线 先 暂停 片刻 ， 这 样 既 可 以 使 车 身 和 底盘 两 部 分 的 工作 容易 做 好 ， 又 能 避免 发 生意 
外 伤害 。 

此 建议 被 采纳 后 果然 达到 了 预期 效果 ， 正 因为 如 此 ， 他 们 自豪 地 说 : “我 们 的 兰 吉尔 载重 汽车 和 布 
朗 卫 型 轿车 的 质量 可 以 和 日 本 任何 一 种 汽车 一 比 高 低 了 !” 

为 了 把 《雇员 参与 计划 》 辐射 开 来 ， 福 特 还 经 常 组 织 由 工人 和 管理 人 员 组 成 的 代表 团 到 世界 各 地 的 
协作 工厂 访问 并 传经 送 宝 。 这 充分 体现 了 员工 参与 和 决策 的 重要 性 。 

团结 一 致 共 建 福特 

20 世纪 70 年 代 到 90 年 代 ， 日 本 汽车 大 举 打 入 美国 市 场 ， 势 如 破 竹 。1978 一 1982 年 ， 福 特 汽车 销量 

每 年 下 降 47% 。1980 年 出 现 了 34 年 来 的 第 一 次 亏损 ， 这 也 是 当年 美国 企业 史上 最 大 的 亏损 。 
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1980 一 1982 年 ， 福 特 3 年 亏损 总 额 达 33 亿美 元 。 与 此 同时 ， 工 会 也 是 福特 公司 面临 的 一 大 难题 ,十 
多 年 前 ， 工 会 工人 举行 了 一 次 罢工 ， 使 当时 的 生产 完全 陷入 竣 疾 状态 。 面 对 这 两 大 压力 ， 福 特 公司 却 在 
5 年 内 扭转 了 局 势 。 原 因 是 从 1982 年 开始 ， 福 特 公司 在 管理 层 大 量 裁员 ， 并 且 在 生产 、 工 程 、 设 备 及 产 
品 设计 等 几 个 方面 都 做 出 了 突破 性 的 改革 ， 即 加 强 内 部 的 合作 性 和 投入 感 。 

鉴于 福特 员工 一 向 与 管理 层 处 于 对 立 状 态 ， 对 管理 层 极 为 不 信任 ， 公 司 管 理 层 把 努力 团结 工会 作为 
主要 目标 ， 经 过 数 年 努力 ， 将 工会 由 对 立 面 转 为 联手 人 ， 化 敌 为 友 ， 终 于 使 福特 有 了 大 转机 。 

目前 ， 福 特 公司 内 部 已 形成 了 一 个 “员工 参与 计划 ”。 员 工 投入 感 、 合 作 性 不 断 提高 ， 福 特 现在 一 
辆 车 的 生产 成 本 减少 了 195 美元 ， 大 大 缩短 了 与 日 本 的 差距 ， 而 这 一 切 的 改变 就 在 于 公司 上 下 能 够 相互 
沟通 ; 内 部 管理 层 、 工 人 和 职员 改变 了 过 去 相互 敌对 的 态度 。 领 导 者 关心 职工 ， 也 因此 引发 了 职工 对 企 
业 的 “ 知 遇 之 恩 ”， 从 而 努力 工作 促进 企业 发 展 。 从 享 利 二 世 重 振 雄 风 的 事例 中 ， 人 们 也 可 以 得 到 许多 
关于 职工 管理 的 启示 。 

尊重 每 一 位 职工 CE 

pre nlite deol de lee 
re ee 且 还 应 该 扎 扎实 实地 将 它 
付 诸 实 施 。 如 果 口 是 心 非 ， 受 到 惩罚 的 不 是 别人 ， 只 能 是 企业 本 身 。 

“生产 率 的 提高 ， 不 在 于 什么 奥秘 ， 而 纯粹 是 在 于 人 们 的 
献身 精神 ， 他 们 个 人 对 公司 成 就 的 认同 感 ， 用 最 简单 的 话 
情 味 的 关系 "。 这 段 话 揭示 了 这 样 一 点 :“ 人 是 最 宝贵 的 
味 的 活动 sted be 

尽管 绝 大 多 数 经 理 都 能 够 意识 到 人 的 重 现实 中 并 不 是 绝 大 多 数 的 经 理 都 能 真正 地 尊重 人 
各 第 有 此 他 们 尖 汗 识 的 和 有 到 站 4 0 







他 们 经 过 成 效 卓著 的 训练 而 产生 的 
于 职工 及 其 领导 人 之 间 的 那 种 充满 人 
对 人 尊重 使 工作 成 为 一 种 心情 的 具有 人 情 





一 些 适合 于 所 有 企业 的 一 般 性 原则 1 NA 人 

(1) 要 使 职工 真正 地 感到 记忆 人 
外 。 因 此， 企业 领导 不 论 是 疙 制订 计划 还 是 在 日 常 的 交 入 中 者 双 须 发 自 内 心地 记 住 这 一 原则 ， 并 且 要 
把 这 一 原则 处 处 体现 在 质 忆 的 生动 上 。 EW 

贝克 经 理 在 谈 到 多 罗 对 于 职工 的 态度 时 说 六 引火 当 我 看 到 某 个 人 的 时 候 ， 我 都 要 一 丝 不 区 地 对 和 
他 们 ， 使 他 们 座 廊 列 自 忆 的 重要 性 ， 心 不 在 各 只 妖 始 他 们 带 来 伤害 。” 

“所 以 他 在 与 定 人 相处 时 ， 都 以 友好 、 平 等 的 态度 来 倾听 他 们 的 谈话 ， 帮 助 他 们 解决 各 种 困难 。 这 
样 一 来， 职工 们 会 以 更 加 商 昂 的 士气 去 进行 工作 。 

俗话 说 得 好 ， 人 心 都 是 内 长 的 。 一 个 感到 别人 对 自己 友好 并 尊重 自己 的 人 ， 是 不 会 以 她 报 德 的 。 这 
样 一 来， 企业 就 会 招揽 更 多 的 人 才 。 

(2) 要 认真 倾听 职工 的 意见 。 装 配 线 上 的 工人 们 由 于 工作 在 第 一 线 ， 因 而 往往 比 领导 更 热 秋 生产 情 
况 ， 他 们 完全 可 能 想到 经 理 们 所 想不到 的 意见 来 提高 劳动 生产 率 。 此 时 ， 领 导 是 否 能 够 倾听 工人 意见 便 
至 关 重 要 。 

如 果 当 职工 找 领导 来 谈 关于 公司 生产 经 营 等 方面 的 建议 ， 或 其 他 有 关 企 业 的 事宜 而 被 领导 拒绝 ， 风 
会 使 他 (她 ) 的 自尊 心 受到 伤害 ， 而 对 工作 感到 心 灰 意 冷 ， 最 终 影响 企业 劳动 生产 率 。 特 别 是 青年 人 ， 往 
往 会 因为 受到 上 级 的 责难 怀恨 在 心 而 急 工 ， 生 产 次 品 来 进行 报复 。 

所 以 作为 一 个 企业 领导 ， 即 使 不 从 人 情 的 角度 来 考虑 ， 也 应 当 从 企业 经 济 效益 得 失 的 角度 考虑 ， 认 
真 倾听 职工 的 意见 。* 士 为 知己 者 用 "， 如 果 连 坐 下 来 听 听 对 方 的 谈话 都 做 不 到 ， 那 就 更 说 不 上 使 人 才 为 
你 所 用 了 。 

(3) 对 每 一 位 职工 都 要 真诚 相 待 、 信 而 不 疑 。 这 与 上 面谈 及 的 对 高 层 领导 人 员 用 人 不 疑 、 大 胆 放 权 
是 如 出 一 般 的 ， 人 与 人 之 间 最 宝贵 的 是 真诚 。 只 有 建立 在 征 此 推 心 置 席 、 真 诚 相 待 、 信 而 不 乡 基 础 上 的 关 
系 才能 经 得 起 考验 。 管 理 人 员 要 真正 尊重 职工 ,就 必须 和 职工 建立 起 这 种 经 得 起 考验 的 关系 。 但 要 想 做 到 
这 一 点 ， 并 不 是 一 件 很 容易 的 事 ， 这 要 求 管理 者 无 论 身 居 何 职 都 要 坚持 不 下 下 问 ， 与 部 属 间 兄 弟 般 相处 。 
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福特 公司 曾经 向 职工 公开 账目 ， 这 一 做 法 使 职工 大 为 感动 。 实 际 上 这 种 做 法 对 职工 来 说 无 疑 产生 了 
一 种 强大 的 凝聚 力 ， 它 使 职工 从 内 心 感到 公司 的 盈亏 与 自身 利益 息息相关 ， 公 司 繁荣 昌盛 就 是 自己 的 荣 
誉 ， 分 享 成 功 使 他 们 士气 更 旺盛 ， 而 且 也 会 激 起 他 们 奋起 直 追 的 感情 。 这 就 是 坦诚 关系 的 妙用 

全 员 参 与 生产 与 决策 

这 一 点 是 福特 公司 在 职工 管理 方法 中 最 突出 的 一 点 。 公 司 赋予 了 职工 参与 决策 的 权力 ， 缩 小 了 职工 
与 管理 者 的 距离 ， 职 工 的 独立 性 和 自主 性 得 到 了 尊重 和 发 挥 ， 积 极 性 也 随 之 高 涨 。“ 全 员 参 与 制度 ”的 
实施 激发 了 职工 的 潜力 ， 为 企业 带 来 巨大 的 效益 。“ 参 与 制 ” 不 仅 在 福特 公司 ， 而 且 在 美国 许多 企业 ， 
以 致 世界 各 地 使 用 和 发 展 着 ,实践 证 明 : 一 旦 劳动 力 参与 管理 ， 生 产 效率 将 成 倍 提高 ， 企 业 的 发 展 将 会 
获得 强大 的 原动力 。 

“参与 制 ” 的 最 主要 特征 是 将 所 有 能 够 下 放 到 基层 的 管理 的 权限 全 部 下 放 ， 对 职工 报 以 信任 的 态度 
并 不 断 征求 他 们 的 意见 。 这 使 管理 者 无 论 遇 到 什么 困难 ， 都 可 以 得 到 职工 的 广泛 支持 ， 那 种 命令 式 的 家 
长 作风 被 完全 排除 。 

dit de ann ldo id 
层 与 工人 阶级 泾 渭 分 明 的 局 面 ， 大 大 减轻 了 企业 的 内 耗 。 :< 

20 世纪 90 年 代 是 企业 分 权 、 授 权 与 自由 的 时 代 ， 领 导 着 应 训 信 撞 Ph 代 的 脉搏 ， 给 职工 权力 并 三 
其 义务 ， 以 获得 更 多 的 支持 与 帮助 。 ‘NN 


to 
XN 


4.2.1 能 级 与 能 级 对 应 概述 ， 1 、 


~ r 才 
信人: 能。 是 外 力 对 和 村人 物体 增 加 风能 旺角 二 
事物 系统 内 部 按 个 体能 伪 大 小 形成 的 结构 、 秩 序 < 层次 。 如 物理 学 中 原子 的 电子 层 结构 ， 
在 不 同 层 上 的 电子 其 有 不 同 的 势能 (位 能 ) ;由 于 不 同 能 量 的 电子 各 在 其 位 ， 所 以 才 形成 了 
稳定 的 物质 结构 这 就 是 能 级 对 应 关系 :和 一 

能 级 运用 于 人 力 资 源 管理 中 是 指 人 的 能 力 大 小 分 级 。 能 级 大 表示 能 力 强 ， 办 事 本 领 
大 。 能 级 对 应 就 是 指 在 人 力 资源 管理 中 ,根据 人 的 能 力 大 小 安排 其 工作 、 岗 位 和 职位 ， 使 
人 尽 其 才 ， 人 尽 其 用 。 能 级 对 应 原理 的 基本 内 容 是 承认 人 的 能 力 有 大 小 差别 ; 按照 人 的 能 
力 不 同 建立 和 形成 稳定 的 组 织 形态 ; 不同 能 级 应 表现 为 不 同 的 权力 、 物 质 利益 和 荣誉 ， 人 
的 能 级 必须 和 他 所 处 的 管理 级 次 动态 对 应 ， 人 的 能 级 具有 可 变性 与 开放 性 ; 人 的 能 级 与 管 
理 级 次 相互 之 间 的 对 应 程度 标志 着 社会 进步 和 人 才 使 用 的 状态 。 因 此 ， 将 能 级 对 应 原理 引 
入 人 力 资源 开发 管理 领域 ， 主 要 指 具 有 不 同 能 力 的 人 ， 应 摆 在 组 织 内 部 不 同 的 职位 上 ， 给 
予 不 同 的 权力 和 责任 ， 实 现 能 力 与 职位 的 对 应 和 适应 。 

为 了 使 有 限 的 人 力 资源 发 挥 出 最 大 的 系统 功能 ， 必 须 在 组 织 系统 中 建立 一 定 的 层级 结 
构 ， 并 制定 相应 的 标准 、 规 范 ， 形 成 纵向 、 横 向 上 严格 的 组 织 网 络 体系 ， 从 而 构成 相对 稳 
定 的 一 种 组 织 管理 “ 场 "， 然 后 将 所 有 组 织 成 员 按 其 自身 的 能 力 、 素 质 ， 恰 当地 安排 在 整 
个 网 络 的 “纽带 点 ”上 ， 赋 予 其 组 织 层次 位 置 ， 确 定 其 “组 织 角色 ”身份 。 

能 级 对 应 原理 揭示 出 人 力 资源 能 级 结构 必须 是 一 个 稳定 的 结构 ， 这 种 结构 应 该 是 正三 
角形 的 ， 如 图 4. 1 所 示 。A 总 是 指 有 权威 的 个 人 或 小 组 ， 具 有 决策 权 、 财 权 、 人 权 和 权威 
性 ， 能 负责 指挥 全 方位 的 高 效 运行 。 非 稳定 的 能 级 结构 在 人 力 资源 中 的 表现 如 图 4.2 
所 示 。 


NT Mr) 
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经 营 层 


操作 层 


图 4.1 稳定 的 能 级 结构 


Vo 


(b) - \ Nie 
图 4.2 ta 


注 : (a) 为 倒 三 角形 结构 。 ys 没有 基础 ， 缺 乏 权 威 ， 因 而 
是 最 不 稳定 :的 人 力 资源 结构 。 
(b) 为 次 形 结构 。 这 种 结构 中 间 关 届 头 小 中 层 以 上 是 正三 角形 ， 因 而 是 稳定 的 ， 





但 中 层 以 下 是 倒 三 角形 ， 因 此 就 不 稳定 了 。 x 

(e) 是 梯形 结构 ， 看 上 去 做 乎 是 稳定 的 结构 ， 但 由 于 于 中、 下 三 层 结构 失调 ， 缺 少 
“顶点 "， 没有 最 高 的 权 威 决策 机 构 ， 平和 的 首 上 “二 全 全 下 名所 从 ， 因此 ， 也 是 
mt, AS 


织 上 层 、 中 属 > 下层 的 不 同 职位 对 关 员 家 所 能 力 的 要 求 差别 很 大 ， 如 图 4.1 所 示 。 
本 要 求 有 池内 杀人 能力 有 于 富 的 管理 知识 ; 管理 层 要 求 有 很 强 的 管理 能 力 和 一 定 的 
决策 能 力 ;而 操作 层 则 要 求 有 很 强 的 操作 知识 和 能 力 。 由 于 人 员 的 实际 素质 和 能 力 千 差 万 
别 ， 因 此 ， 实 现 能 级 对 应 是 一 个 分 复杂 、 艰 巨 的 动态 过 程 。 
为 了 实现 能 级 对 应 ， 必 须 做 到 以 下 3 点 。 
1. 能 级 管理 必须 按 层次 
现代 组 织 中 的 “级 ”不 是 随便 分 设 的 ， 各 个 级 也 不 是 随便 组 合 的 。 稳 定 的 组 织 结构 应 
该 是 正三 角形 的 能 级 分 布 。 造 成 非 稳定 结构 的 一 个 重要 原因 ， 是 “人 多 好 办 事 ” 0 
效率 观 ， 应 该 彻底 破除 这 种 落后 的 观念 ， 而 应 该 树立 “用 最 少 的 人 办 最 多 的 事 ， 多 一 
人 ， 就 是 多 一 个 故障 因素 ”的 现代 观念 。 
2. 不 同 的 能 级 应 该 表现 出 不 同 的 权 、 责 、 利 和 荣誉 
为 了 充分 发 挥 人 事 管理 系统 的 效能 ， 除 了 合理 划分 和 组 织 能 级 以 外 ， 还 必须 使 系统 的 
各 个 不 同 能 级 与 不 同 的 权力 、 物 质 利益 和 精神 荣誉 相对 应 。 这 不 仅 因 为 权力 、 物 质 利益 和 
精神 荣誉 是 能 量 的 一 种 外 在 表现 ， 还 因为 只 有 这 样 ， 才 符合 封闭 原理 。 
能 级 对 应 原理 不 仅 将 人 事 管理 系统 中 的 各 种 要 素 按 能 级 合理 组 织 起 来 ， 而 且 规 定 了 不 
同 能 级 有 不 同 的 目标 。 下 全 能 级 的 目标 是 达到 上 一 能 级 目标 的 手段 ， 只 有 下 一 能 级 圆满 地 
达到 自己 的 目标 ， 才 能 保证 上 一 能 级 顺利 地 达到 目标 ， 才 能 保证 逐渐 地 达到 整个 系统 的 目 
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标 。 因 此 上 一 能 级 对 于 下 一 能 级 有 一 定 的 要 求 和 制约 ， 也 就 是 说 ， 表 现 出 一 定 的 权力 ; 同 
样 ， 下 一 能 级 对 上 一 能 级 负 一 定 的 责任 ， 在 完成 功能 方面 做 出 相应 的 保证 和 努力 。 为 了 使 
整个 系统 各 能 级 都 在 完成 自身 功能 方面 发 挥 高 效 ， 表 现 出 可 靠 性 ， 就 要 有 一 定 的 物质 利 











益 、 精 神 荣誉 以 及 纪律 约束 与 之 相对 应 。 简 而 言 之 ， 能 级 原则 要 求人 事 管理 系统 中 每 一 个 


要 素 都 角 


老 在 其 位 、 谋 其 政 、 行 其 权 、 尽 其 责 、 取 其 酬 、 获 其 荣 、 惩 其 误 。 


显然 ， 现 代 化 人 力 资源 管理 的 能 级 对 应 原理 是 与 小 生产 的 绝对 平均 主义 相对 立 的 。 绝 


对 平均 3 











E 义 不 讲 效率 ， 不 讲 进步 ， 不 讲 变化 发 展 ， 缺 乏 系统 观念 ， 这 与 通过 组 织 良好 的 能 


级 结构 获取 高 效率 的 现代 化 人 事 管理 原则 是 完全 不 同 的 。 有 效 的 现代 化 人 力 资源 管理 不 是 
绝对 平均 或 消灭 权力 、 物 质 利益 和 精神 荣誉 的 差别 ， 而 是 根据 不 同 的 能 级 相应 地 给 予 适 当 
水 平 的 权力 、 物 质 利益 和 精神 荣誉 ， 其 最 终 目的 是 实现 系统 的 目标 。 系 统 中 的 每 一 要 素 ， 
一 方面 受到 管理 和 制约 ， 另 一 方面 又 间接 、 直 接地 参与 系统 的 管理 。 每 个 人 工作 的 好 坏 都 














影响 自己 的 利益 。 个 人 的 利益 通过 系统 的 效益 体现 出 来 ， 上 下 能 级 休戚 相关 。 按 照 能 级 原 
理 建立 起 来 的 人 事 管理 结构 就 是 这 样 建 立 起 一 种 个 人 与 集体 之 间 证 统一 的 关系 的 。 
要 实现 人 事 管理 系统 中 每 个 能 级 各 自 的 管理 目标 ， 就 必须 授予 能 级 上 相应 的 权力 ， 奖 


给 相应 让 


9 物质 利益 和 精神 荣誉 。 因 为 权力 是 保证 目标 实现 的 有 力 手段 。 一 个 人 的 才能 能 否 


充分 发 挥 出 来 ， 授 了 他 的 权力 是 否 得 到 从 当 的 和 全 | -需要 一 种 有 效 的 外 在 驱动 力作 用 于 


他 ， 这 种 驱动 力 就 是 物质 利益 和 精神 荣誉 ~ X 。 
3. 各 类 能 级 的 对 应 不 可 能 一 劳 永 侈 外 它 是 一 个 动态 过 程 








人 有 各 种 不 同 的 才能 ， be 风光 下 区 事业 的 发 展 ， 各 个 职 


位 及 其 要 求 在 不 断 变化 。 TV YY 











在 人 力 资源 管理 中 ， 各 种 管理 岗位 处 于 不 同 能 级 % 训 妆 不 同 才能 的 人 合理 地 处 于 相 


应 能 级 
织 才 能 ， 


敏锐 ， 知 识 兴趣 广 - 泛 》 权 力 欲 望 弱 ; 监督 人 才 必 须 公 公道 正派 ， 铁 面 无 私 ， 同 时 要 熟悉 





岗位 上 。 壁 如， 指挥 人才 应 该 具 有 高 用 远 虹 的 战 咯 腿 光 ， 有 出 众 的 决策 能 力 和 组 
善于 识 人 用 从， 普 于 判断 ， 有 永 不 本 的 事业 进取 , 心 ; 反馈 人 才 必 须 思想 活跃 、 
业 





务 ， 联 系 群 众 汶 执 行人 员 必 须 忠实 坚决 ， 垣 头 苦 干 ， 任 劳 任 怨 ， 善 于 领会 领导 意图 ; 等 

















等 。 人 和 

















由 了 


管理 者 必须 善于 区 别 不 同 才能 的 人 ， 把 他 们 安排 在 合理 的 能 级 岗位 上 使 用 ， 不 要 











错 。 须 知 只 有 混乱 的 管理 而 没有 无 用 的 人 才 。 




















F 多 方面 的 原因 ， 人 力 资 源 管理 工作 中 出 现 了 各 类 能 级 错位 现象 。 在 人 才 的 使 用 上 








乱 点 “ 狗 几 谱 ”"。 学 地 质 的 偏 要 让 去 搞 电 机 ,熟悉 工业 的 非 要 安排 到 商业 部 门 ， 本 来 是 内 
行 儿 经 折腾 也 成 了 外 行 。 据 有 关 资 料 显 示 ， 有 些 单 位 在 调整 干部 队伍 时 ， 让 许多 长 期 从 事 








科技 工 





FE 的 业务 尖子 、 技 术 上 骨干 担任 党 支部 书记 、 工 会 主席 、 人 事 科 长 等 脱离 专业 的 党 政 

















ho 


根据 能 级 对 应 原理 来 正确 地 使 用 人 才 ， 必 须 遵循 以 下 原则 : 学 用 一 臻 原则、 择优 任 


扣 





只 务 。 某 县 经 济 落后 ， 县 领导 总 结 经 验 教训 ， 决 定 任命 一 位 工程 师 当 经 委 主任 。 谁 知 这 位 
工程 师 只 
莫 展 ， 勉 强 坚持 了 几 个 月 ， 终 于 归队 ， 许 多 不 适合 做 领导 工作 的 知识 分 子 被 提拔 上 来 以 
后 ， 不 同 程度 地 脱离 了 专业 研究 和 教学 工作 。 教 授 多 年 不 上 讲台 ， 科 学 家 没有 时 间 进 实验 
室 ， 作 家 不 再 著 书 立 说 。 有 的 专业 人 员 进 了 领导 班子 后 有 职 无 权 ， 在 其 位 不 得 谋 其 政 
的 事务 缠身 ， 专 业 荒 琉 ; 有 的 兼职 太 多 ， 整 天 泡 在 会 议 里 ; 等 等 。 我 国人 才 本 来 就 十 分 缺 
乏 ， 加 上 现 有 人 才 不 能 充分 发 挥 作用 ， 甚 至 积压 浪费 ， 这 就 使 得 我 国人 才 问 题 更 加 尖锐 
突出 


擅长 夯 他 本 行 的 图 纸 ， 缺 乏 组 织 管理 能 力 ， 被 “ 赶 着 鸭子 上 架 ”， 一 上 任 便 一 筹 
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原则 、 因 材 施 用 原则 、 扬 长 避 短 原则 、 有 职 有 权 原则 、 放 手 使 用 原则 、 流 动 原则 等 。 在 人 
力 资源 管理 工作 中 ， 只 有 坚持 以 上 用 人 原则 ， 才 能 使 各 类 能 级 动态 对 应 ， 避 免 造 成 人 才 大 
量 积压 浪费 ， 并 能 够 充分 发 挥 人 才 的 主观 能 动作 用 。 

总 而 言 之 ， 岗 位 能 级 必须 合理 而 有 序 ， 人 才 运 动 也 应 该 合理 ， 二 者 相 结合 才能 使 能 级 
层 序 原 理 变 成 现实 。 能 级 管理 制度 是 对 机 关 和 企 事业 单位 进行 能 力 管理 改革 的 一 种 有 效 探 
索 。 它 的 基本 内 涵 是 通过 建立 科学 合理 的 评价 体系 ， 对 有 关 人 员 的 岗位 能 力 进 行 评定 分 
级 ， 据 此 决定 其 使 用 、 责 任 和 待遇 。 


4.2.2 能 级 管理 的 主要 内 容 


能 级 管理 主要 包括 三 方面 的 内 容 : 发 现 能 力 、 使 用 能 力 、 开 发 能 力 。 

1. 发 现 能 力 

发 现 能 力 就 是 根据 组 织 需要 确定 能 力 、 测 试 能 力 。 其 基本 原则 是 将 员工 个 人 生涯 发 
展 、 目 标 与 组 织 未 来 发 展 、 目 标 统一 起 来 。 具 体 是 采取 测试 加 考核 的 方法 建立 能 力 评价 体 
系 ， 全 面 、 客 观 地 测评 干部 能 力 等 级 。 测 试 重 在 考核 知识 ， 核 重 在 素质 评价 ， 两 者 按 一 
定 比例 测评 。 根 据 测试 与 考核 结果 ， 将 员工 能 力 评定 次] -6 级。 根据 能 力 评 定 的 结果 和 
个 人 的 优势 能 力 加 以 使 用 。 NN 

2. 使 用 能 力 >< 

使 用 能 力 就 是 实行 按 能 上 岗 、 量 能 使 用 的 制度 。 在 用 人 制度 上 ， 按 照 “ 德 为 前 提 ， 能 
为 本 位 ”的 原则 和 “能 岗 匹配 ”的 原则 》 根据 员工 个 人 能 力 情况 和 德 才 兼 备 标准 选 人 
克服 领导 印象 的 片面 性 和 主观 随意 性 ; 在 分 配制 度 上 ， 己 行 “ 按 能 级 分 配 ”， 从 制度 上 建 
立 起 一 种 完全 由 个 人 实力 和 努力 决定 的 分 配 机 制 : 能 新 x 和 努力 = 收入 。 

3. 开发 能 力 ,入 一 ,4 

开发 能 力 就 是 加 强 员 工 的 后 续 培 训 , 不 断 泣 并 能 力 。 Mr 
一 是 全 方位 提升 人 的 能 力 ; 二 是 从 组 织 的 发 展 需要 有 意 、 有 目的 地 培养 专门 的 能 力 ; 
营造 良好 的 组 织 环境 、 政 策 和 学 习气 氛 ， 从 机 制 上 促使 干部 根据 个 人 发 展 需要 ， Re 
期 地 开发 和 提升 能 力 。 


4.2.3 推行 能 级 管理 制 的 主要 做 法 


(1) 做 好 思想 准备 ， 调 研 论证 。 领 导 、 专 家 经 过 反复 研究 ， 提 出 实施 能 级 管理 制 的 设 
想 ， 并 以 多 种 形式 在 单位 内 部 进行 调研 与 论证 ， 然 后 在 干部 中 进行 宣传 、 学 习 能 级 管理 
制 ， 从 而 使 员工 初步 黄 定 思想 基础 。 

(2) 制定 方案 ， 组 织 实验 。 在 专家 、 教 授 的 指导 下 ， 改 革 小 组 依靠 各 级 组 织 人 事 部 门 
参阅 大 量 理论 书籍 ， 拟 定 在 全 系统 推行 能 级 管理 的 制度 体系 ， 确 立 试点 推行 新 制度 。 

(3) 转变 思想 ， 全 面 推广 。 改 革 小 组 通过 座谈 会 、 动 员 会 、 宣 传 材 料 等 方式 广泛 动 

， 提 高 员工 对 能 级 管理 制 的 认识 ， 并 全 面 推 开 。 


4.2.4 ”实施 能 级 管理 应 注意 的 问题 


从 理论 上 讲 ， 能 级 管理 制 是 符合 人 性 、 有 利于 人 的 全 面 而 自由 发 展 的 ， 它 也 是 当前 知 
识 经 济 、 信 息 化 时 代 社 会 发 展 的 必然 要 求 。 但 能 级 管理 本 身 是 一 项 新 的 探索 ， 是 对 传统 管 
理 模式 的 扬弃 ， 在 实际 的 操作 中 仍 会 遇 到 一 些 现实 问题 。 
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1. 能 力 测评 的 具体 操作 合理 化 

能 级 管理 运作 中 的 能 力 测评 是 将 人 们 能 力 结构 中 的 知识 测试 和 素质 考核 按 一 定 的 比例 
进行 ， 如 果 知 识 测 试 占 的 比重 过 大 ， 并 且 知 识 测试 中 客观 知识 的 比重 过 大 ， 那 么 为 了 应 付 
考试 ， 有 的 人 正常 工作 可 能 受到 影响 。 而 对 于 工作 经 验 丰 富 ， 但 年 龄 较 大 、 知 识 储备 不 足 
的 干部 ， 用 这 种 方式 测评 他 们 的 能 力 不 够 科学 ， 这 对 他 们 也 是 不 公平 的 。 如 果 因 为 管理 制 
度 本 身 不 够 完善 和 具体 操作 不 够 合理 而 前 弱 了 被 管理 者 的 工作 积极 性 ， 就 与 推行 能 级 管理 
制 的 初衷 背道而驰 。 

2. 应 科学 有 效 地 使 用 能 力 

科学 用 能 、 发 挥 人 的 最 大 潜能 是 能 级 管理 的 最 终 目的 。 不 同人 的 优势 能 力 表现 在 不 同 的 
方面 ， 不 同 的 岗位 需要 不 同类 型 能 力 的 人 ， 这 样 才能 真正 实现 员工 能 力 与 岗位 的 科学 匹配 。 

3. 应 完善 培训 体系 ， 有 效 地 开发 能 力 和 

人 的 人 的， 太吉 
志 补 能 和 埋 能 非常 重要 。 除 耻 能 级 管理 制 本 身 有 利于 从 正 、 弃 沿 方 面 激发 人 们 不 断 提高 其 能 
力 外 ， 还 应 该 从 组 织 的 角度 采取 允 种 措施 加 大 对 被 测评 入 员 的 知识 和 技能 的 培训 力度 。 
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人 大业 家 中 上 全 信和 工作 的 头 两 年 他 的 销售 业绩 确实 不 敢 让 人 其 维 
但 是 ， 障 着 对 业务 乏 浙 训练， 又 下 种 虞 堆 入 符 户 搞 妆 了 ， 他 的 锁 答 锋 就 开始 过 源 上 升 。 到 第 三 生年 上 
人 要 所 与 同事 们 的 捷 然 估计 自 区 区 全 公司 俏 全 员 的 冠 和 .人 袜 人 和 司 的 政和 是 不 人 市 每 人 的 铺 信 上 
也 不 鼓励 互相 比较 ， 所 以 小 蚁 还 不 能 光 定 。 一 

去 年 ， 小 折 干 得 竺 员 出 包 》 到 9 月 底 就 完成 了 全 全 关 销 知 预 ， 但 是 经 理 对 此 却 是 没有 任何 反应 。 尽 
管 工作 上 非常 顺利 ， 侵 是 小 白 总 是 觉得 自己 的 心情 水 竹 新 。 最 令 他 烦恼 的 是 ， 公 司 从 来 不 告诉 大 家 干 得 
好 坏 ， 也 从 来 没有 有 人 关注 销 售 员 的 销售 额 。 1、 

他 听 说 本 市 家 中 美 合资 的 化 妆 品 制造 企业 都 在 搞 销售 竞赛 和 奖励 活动 ， 公 司 内 部 还 有 通讯 之 
类 的 小 报 ， 对 销售 员 的 业绩 做 出 评价 ， 让 人 人 都 知道 每 个 销售 员 的 销售 情况 ， 并 且 要 表扬 每 季 和 年 度 的 
最 佳 销售 员 。 想 到 自己 所 在 公司 的 做 法 ， 小 白 就 十 分 恼火 。 

上 星期 ， 小 白 主动 找到 日 方 的 经 理 ， 谈 了 他 的 想法 。 不料， 日 本 上 司 说 这 是 既定 政策 ,而且 也 正 是 
本 公司 的 文化 特色 ， 从 而 拒绝 了 他 的 建议 。 

几 天 后 ， 令 公司 领导 吃惊 的 是 ， 小 白 辞 职 而 去 ， 听 说 是 被 挖 到 另外 一 家 竞争 对 手 那儿 去 了 。 而 他 群 
职 的 理由 也 很 简单 :自己 的 贡献 没有 被 给 予 充分 的 重视 ， 没 有 得 到 相应 的 回报 。 

正 是 由 于 缺乏 有 效 、 正 规 的 考核 ， 这 家 公司 无 法 对 小 白 做 出 评价 并 且 给 予 相应 的 奖励 ， 才 使 公司 失 
去 了 一 名 优秀 的 员工 









(资料 来 源 : 人 力 资源 开发 与 管理 课程 网 . ) 


4.3 ”要 素 作用 原理 


4. 3.1 ”要 素 有 用 原理 


要 素 有 用 原理 的 含义 是 在 人 力 资源 开发 与 管理 中 ,任何 要 素 ( 人员) 都 是 有 用 的 关键 ， 
是 为 它 创造 发 挥 作用 的 条 件 。 换 言 之 ,“ 没 有 无 用 之 人 ， 只 有 没 用 好 之 人 ”。 
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可 以 从 3 个 方面 来 理解 这 一 原理 。 

(1) “天 生 我 才 必 有 用 "， 但 人 才 的 任用 需要 一 定 的 环境 。 

@ 知 昌 一 快 马 依赖 伯乐 去 发 现 。“ 萧 何 月 下 追 韩信 ”的 故事 对 人 才 任 用 发 挥 关键 作 

@ 政策 一 良好 的 政策 会 给 人 才 的 任用 创造 出 各 种 机 遇 。 如 毕业 生 就 业 中 实行 “ 供 
需 见面 ， 双 向 选择 ”的 政策 ， 为 许多 人 才 提 供 了 选择 合适 岗位 的 条 件 。 而 “公开 招聘 ” 
“竞争 上 岗 ” 的 政策 ， 又 使 许多 人 才 走 上 了 更 高 的 岗位 ， 甚 至 领导 岗位 。 

(2) 人 的 素质 往往 表现 为 矛盾 的 二 极 性 特征 ， 或 者 呈现 复杂 的 双向 性 。 人 们 常常 看 到 
这 种 现象 ， 音 瘟 鬼 有 时 也 很 悚 慨 ; 一 向 认真 的 人 也 会 马虎 ， 坚 强 的 人 也 有 胆 忧 ; 情 弱 的 人 
也 会 链 而 走 险 …… 这 为 了 解 人 、 用 其 所 长 ， 以 及 发 现 和 任用 人 才 增加 了 许多 困难 。 

(3) 人 的 素质 往往 在 肯定 中 包含 着 否定 ， 在 否定 中 包含 着 肯定 ， 优 点 和 缺点 共存 ， 失 
误 往往 拖 盖 着 成 功 的 因素 。 各 种 素质 的 模糊 集合 使 人 的 特征 千姿百态 、 形 成 “ 横 看 成 岭 侧 
成 峰 ， 南 北 东西 各 不 同 ”的 现象 。 平 唐 的 人 也 有 内 光 的 一 面 。 二 个 优秀 的 领导 者 应 当成 为 
善于 捕 担 每 个 人 身上 的 闪光 点 并 加 以 利用 的 伯乐 。 ped 

“无 一 人 不 可 用 ”是 指 每 个 人 身上 都 有 闪光 的 - - 面 、 美 记 是 交 其 让 在 全 的 岗位 ， 给 
他 创造 闪光 的 机 会 。 例 如 ， 我 国 国有 企业 在 进行 员工 的 > 优化 劳动 组 合 ”时 ， 企 业 领导 者 
的 指导 思想 不 同 会 带 来 不 同 的 结果 。 从 “淘汰 无 用 之 人 ”的 角度 思考 于 是 表现 出 所 谓 
“ 铁 面孔 ， 铁 心肠 ， 铁 手腕 "， 结 果 摘 得 劳动 关系 蛇 张 ， 挫 伤 了 员工 积极 性 。 若 从 “没有 
无 用 之 人 ”的 角度 思考 ， 通过 优化 组 合 使 每 个 人 找到 更 合适 的 岗位 ， 发 挥 所 长 ， 或 者 通过 
培训 走 上 新 的 岗位 ， 更 好 地 发 光 ， 开 扩 新 抽 化 ， 既 保 护 了 员工 的 积极 性 ， 又 提高 了 效率 
和 效益 。 这 是 “要 素 有 用 原理 的 有 效 实践 。 x 
4.3.2 ”反馈 控制 原理 区 .2 

1 正 反 镶 与 负 反 作 ] N 

人 人力 资源 系统 的 各 要 素 、 各 环节 形成 记述、 首尾 相 顾 、 因 果 相 关 的 反馈 环 ， 其 中 
任何 一 个 环节 或 要 素 的 变化 都 会 引起 其 他 环节 或 要 素 的 变化 ， 最 终 又 使 该 要 素 或 环节 进 一 
步 变化 ， 形 成 反馈 回路 和 反馈 控制 运动 ， 称 之 为 反馈 控制 原理 。 

如 果 系 统 中 两 个 要 素 之 间 有 因果 关系 ， 则 称 两 个 要 素 为 因果 关系 键 。 如 果 其 中 一 
素 增长 或 减少 ， 另 一 个 要 素 也 因此 增长 或 减少 ， 就 称 西 者 为 正 因果 关系 ,用 “ + ”表示 ， 
称 之 为 正 关系 键 ; 如果 一 个 要 素 增长 或 减少 ， 另 一 个 要 素 因此 减少 或 增多 ， 则 称 两 者 为 负 
因果 关系 ， 用 “ - ”表示 ， 这 种 关系 称 为 负 关系 键 或 负 键 ， 如 图 4.3 所 示 。 


四 O 


(a) 正 键 (b) 负 键 
图 4.3 正 键 与 负 键 






















































































因果 反馈 环 有 正 反 馈 环 和 负 反 馈 环 之 分 。 正 反馈 环 是 指 一 个 反馈 环 中 任意 一 个 变量 的 
变化 最 终 导致 该 变量 原 变化 趋势 加 强 ， 具 有 自我 强化 效果 的 因果 反馈 环 ; 负 反 馈 环 是 指 一 
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个 反馈 环 中 任 一 变量 的 变化 最 终 导 致 该 变量 原 变 化 趋势 减弱 和 自我 调节 、 自 我 控制 并 使 原 
变化 趋势 稳定 的 因果 反馈 环 。 
正 反馈 环 和 负 反 馈 环 在 人 力 资源 管理 中 具有 重要 的 意义 。 如 人 才 向 特区 流动 的 过 程 
中 ， 影 响 因素 有 特区 建设 速度 、 就 业 机 会 、 迁 入 人 口 、 生 产 力 、 特 区 人 口 总 数 等 。 当 特区 
建设 速度 加 快 ， 就 业 机 会 增多 时 ， 人 才 就 必然 流向 特区 ， 则 特区 生产 力 就 会 显著 提高 ， 导 
致 特区 建设 速度 进一步 加 快 ， 这 就 形成 人 才 向 特区 流动 的 正 反 馈 环 。 而 当 特 区 就 业 机 会 增 
多 , 流 人 的 人 口 就 增多 ， 0 最 终 流入 的 人 口 总 数 会 受到 控制 
而 逐渐 趋 于 稳定 。 这 就 形成 人 才 向 特区 流动 的 负 反馈 环 。 再 如 ， 企 业 注 意 人 力 资源 开发 ， 
注意 投资 员工 培训 ， 必 然 会 提高 员工 的 文化 素质 ， 从 而 形成 企业 科技 生产 力 、 最 终 导致 企 
业经 济 效 益 的 提高 ， 势 必 会 有 更 多 的 资金 用 于 员工 的 培训 ， 形 成 良性 循环 ， 这 就 形成 员工 
培训 的 正 反馈 环 。 

2. 影响 反馈 有 效 性 的 因素 

反馈 的 有 效 性 问题 是 反馈 研究 的 核心 问题 ， a 探索 的 
可 题 各 有 侧重 ,但 从 根本 上 说 ， 可 以 把 反馈 视 为 沟通 过 程 的 特例 ， 它 包 括 信息 发 送 者 ( 信 
息 源 ) 、 所 传送 的 信息 以 及 信息 接受 者 3 个 部 分 。 .在 反锁 还 一 所 传送 
的 信息 必然 包括 有 关 接 受 者 的 信息 ( 如 有 关 乡 绩效 的 或 其 他 广 面 芯 受 者 对 反馈 
的 认 知 、 所 引起 的 反应 会 人 人 
的 影响 。 ‘<\ 

第 一 ， 反 馈 源 可 以 分 成 三 类 Pa 反馈 并 可 以 观察 到 信息 接受 者 行为 的 其 他 
人 ， 如 上 二 、 同事、 下 属 或 顾客 等 。 党 二 -类 是 :有 关 的 任 劳 环境 的 信息 ， 任务 本 身 就 会 提供 
一 定 的 反馈 信息 ， 例 如 ， 做 二 些 目标 追踪 任务 时 : 袖 二 者 对 自己 有 没有 中 上 目标 是 消 相 
的 ， 而 是 否 完成 任务 ， 这 本 对 证 -种 反馈 信息 v- 第 s 三 类 是 反馈 接受 者 本 人 判断 自己 任务 
完成 得 怎么 样 ， 这 种 判断 会 受 个 人 特点 的 影响 六 例如 ， 同样 是 获得 了 某 种 工作 结果 ， 有 些 
人 会 感到 很 满足 ; 认为 只 要 保持 现状 ， 以 同样 的 努力 程度 继续 工作 就 可 以 了 ; 但 另 一 些 人 
则 会 由 于 没有 得 到 所 希望 的 结果 ， 会 更 加 努力 的 工作 ， 或 者 因此 对 自己 丧失 信心 ， 不 再 妈 
力 工 作 。 尽 管 这 种 分 类 符合 逻辑 ,但 是 ， 都 是 从 静止 的 角度 来 分 析 反 馈 机 制 的 ， 这 还 不 能 
完全 回答 每 一 种 反馈 源 在 多 大 程度 上 影响 了 反馈 接受 者 。 很 多 研究 证 明 ， 一 般 情 况 下 ， 自 
我 反馈 对 绩效 有 更 大 的 影响 ， 其 原因 在 于 ， 人 们 在 心理 上 容易 接受 自己 对 绩效 的 认识 。 研 
究 表明 ， 当 人 们 信任 反馈 源 ， 觉 得 反馈 源 是 可 靠 的 ， 这 时 的 反馈 对 员工 的 行为 才 会 产生 更 
大 的 影响 。 有 学 者 从 动态 的 角度 研究 了 各 种 反馈 源 的 贡献 大 小 。 他 们 考察 了 5 种 反馈 源 : 
正式 的 组 织 反馈 、 同 事 反 馈 、 上 级 反馈 、 任 务 本 身 的 反馈 以 及 自己 的 感受 。 结 果 发 现 ， 首 
先 ， 从 如 织 中 得 到 的 正式 反馈 是 最 不 受 次 迎 的 ， 对 绩 中 效 的 改善 更 没有 激励 作 ; 其 次 , 自 
我 反馈 对 绩效 有 最 大 的 积极 影响 ， 其 他 几 种 反馈 源 的 作用 从 大 到 小 依次 为 同事 的 反馈 、 上 
级 的 反馈 、 任 务 本 身 的 反馈 。 这 一 结论 对 于 改善 日 常 管理 有 启发 意义 。 在 人 力 资 源 日 常 的 
管理 过 程 中 ， 多 数 情况 下 都 是 组 织 或 上 级 领导 对 员工 的 工作 表现 进行 总 结 、 给 予 反 馈 ， 很 
少 有 企业 或 组 织 让 员工 对 自己 的 工作 进行 评价 。 不 过 ， 如 果 单 位 领导 的 评价 反馈 与 员工 的 
自 评 不 相符 ， 如 何 处 理 这 种 差异 ， 如 何 引 导 员 工 正确 地 认识 自己 ， 促 进 他 们 的 自我 发 展 ， 
是 值得 高 度 重视 的 研究 课题 。 

目前 ， 人 力 资 源 绩效 评估 十 分 盛行 的 360 度 反馈 评价 可 以 在 一 定 程度 上 解决 这 个 问 
题 。360 度 反 馈 又 叫 多 评价 者 评估 ， 它 不 同 于 由 上 级 主管 评定 下 属 的 传统 评价 方式 。 在 这 
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种 评价 方式 中 ， 评 价 者 不 仅 包括 上 级 主管 ， 还 包括 与 他 密切 接触 的 人 员 ， 如 同事 、 下 属 、 
客户 等 ， 同 时 也 包括 被 评价 者 自己 。 人 的 工作 绩效 体现 在 多 个 方面 ， 而 直接 的 上 级 所 了 解 
的 只 是 其 中 的 一 些 方面 ， 其 他 人 会 了 解 男 一 些 方面 。 即 使 不 同 的 评价 者 对 被 评价 者 的 绩效 
了 解 程度 是 相同 的 ， 但是， 由 于 他 们 的 经 验 和 感受 不 同 ， 其 评价 结果 也 不 尽 相 同 。 所 以 
360 度 反馈 评价 的 最 大 特点 就 是 能 够 充分 利用 多 种 相关 的 信息 ， 为 被 评价 者 提供 更 多 、 更 
准确 的 信息 ， 从 而 促进 被 评价 者 更 好 地 发 展 。 当 然 ，360 度 评价 技术 的 核心 还 是 对 于 评价 
过 程 的 指导 以 及 对 于 行为 过 程 和 结果 的 反馈 。 领 导 要 能 够 很 好 地 整合 各 种 反馈 源 的 信息 ， 
给 予 员工 一 个 合理 、 公 正 的 评价 ， 就 能 促进 员工 进一步 发 展 。 如 果 管 理 者 的 反馈 意见 不 被 
员工 接受 ， 那么 想 要 通过 反馈 激励 员工 、 改 善 员 工 绩效 的 目的 就 不 可 能 实现 。 对 提供 反馈 
的 信息 源 的 信任 与 否决 定 了 员工 是 否 接受 反馈 ， 让 员工 接受 反馈 就 要 让 员工 感觉 到 提供 反 
馈 的 人 既 熟 悉 任务 ， 又 对 员工 本 人 的 绩效 完成 情况 了 如 指 掌 ， 还 有 ， 要 让 反馈 接受 者 感知 
到 反馈 会 带 给 他 们 的 利益 或 制裁 力度 有 多 大 。 力 度 越 大 ， 员 工 越 信任 ， 反 馈 的 效果 也 就 越 
好 ， 也 就 是 说 ， 在 一 些 重要 时 段 的 反馈 ， 有 必要 让 反馈 与 一 十 的 燃 午 施 村 多 ， 这 样 才能 
真正 起 到 反馈 者 所 希望 达到 的 效果 。 < )、\ 

第 二 ， 反 馈 信息 数量 的 多 少 ， 所 提供 信息 的 一 致 性 | 淮 衫 性 与 有 效 性 都 会 影响 反馈 的 
效果 。 在 一 定 程度 上 ， 反 馈 数量 越 多 ， 对 绩效 的 影响 越 好 ， 但 无 休止 地 单纯 增加 反馈 数量 
会 使 人 感到 大 烦 ， 进 而 对 工作 有 负面 的 影响 一 是 类 们 认为 ， 他 们 所 得 到 的 反馈 是 有 意义 
的 、 有 效 的 ， 那 么 ， 他 们 就 会 按照 反馈 所 提供 的 信息 去 改变 自己 的 行为 ， 从 而 提高 绩效 水 
平 。 准 确 详细 的 反馈 信息 可 以 使 员工 清楚 地 了 解 自己 的 绩效 ， 制 订 进 一 步行 为 的 计划 ， 而 
行为 计划 会 有 助 于 绩效 的 提高 。 当 然 、 对 于 反馈 信息 的 这 北 个 维度 ， 也 有 研究 者 持 不 同 的 
观点 。 通 过 研究 调查 了 711 名 管理 共和 下 级 员工 ， 验 证 反馈 的 及 时 性 、 明 确 性 、 频 率 和 敏 
感性 是 否 为 反 饥 的 不 同 维度 ， 缚 果 说 明 这 些 因素 之 加 并 不 是 多 立 的 ， 它 们 之 问 有 高 度 的 相 
关 性 。 , 从 一 x 人 ^ 

反馈 信息 从 性 质 站 可 分 为 正 反馈 (表扬 ; 肯定 ) 和 负 反 馈 ( 批评、 否定) 。 研 究 表明 ， 
上 级 反馈 是 表扬 还 是 批评 ， 对 员工 的 影响 是 不 同 的 。 一 般 来 说 ， 批 评 会 使 员工 更 加 努力 地 
工作 ， 但 也 会 降 他 人 科 对 目标 的 追求 ， 或 是 导致 他 们 拒绝 批评 ， 表 扬 则 会 增进 员工 追求 或 妈 
力 的 程度 。 正 反馈 、 负 反馈 对 绩效 的 影响 并 不 像 反馈 的 准确 性 、 明 确 性 那样 直接 影响 绩 
效 ， 而 是 通过 自我 效能 、 信 息 源 强度 等 因素 的 中 介 作用 间接 地 影响 绩效 。 有 研究 针对 当 人 
们 接受 批评 时 ， 提 供 反馈 的 人 所 具有 的 权威 性 以 及 接受 者 的 自尊 感 是 否 能 够 预测 员工 进 一 
步 的 努力 和 改善 绩效 。 结 果 发 现 ， 同 是 被 批评 ， 如 果 员工 认为 提供 反馈 的 人 是 专家 ， 或 是 
他 的 话 具 有 参考 价值 ， 员 工 就 会 更 加 努力 ， 从 而 导致 绩 效 的 提高 ;相反 ， 如 果 员 工 认为 批 
评 是 强制 性 的 ， 员 工 就 不 会 继续 努力 。 批 评 越 具有 强制 性 人 们 就 越 会 降低 努力 的 程度 。 如 
果 批 评 的 同时 ， 根 据 绩效 的 提高 给 予 一 定 的 奖赏 ， 并 不 能 使 员工 更 加 努力 。 研 究 还 发 现 ， 
员工 的 自尊 感 不 同 对 批评 的 反应 也 是 不 同 的 。 与 高 自尊 的 人 相 比 ， 低 自尊 的 人 得 到 负 反 馈 
之 后 会 更 加 低估 自己 的 能 力 。 研 究 说 明 ， 要 想 使 反馈 真正 起 到 激励 的 作用 ， 简 单 的 批评 不 
行 ， 而 应 该 让 员工 感觉 到 ， 提 供 反馈 的 人 是 真正 为 员工 着 想 的 ， 并 不 是 强迫 他 去 做 什么 ; 
态度 强硬 的 强制 批评 不 仅 不 能 起 到 激励 作用 ， 反 而 容易 引发 员工 与 上 司 的 冲突 ， 导 致 后 来 
工作 沟通 的 障碍 。 

反馈 信息 从 内 容 上 可 以 分 为 过 程 反馈 和 结果 反馈 。 结 果 反 馈 就 是 告诉 员工 任务 完成 情 
况 如 何 ， 有 没有 达到 要 求 ， 它 只 包含 很 概括 的 信息 ， 即 使 没有 达到 目标 ， 也 要 说 明 下 次 如 
何 做 可 以 提高 绩效 ， 以 促进 任务 的 完成 : 而 过 程 反馈 针对 的 是 员工 在 完成 任务 过 程 中 所 使 
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的 策略 ， 它 可 以 激发 员工 思考 有 效 完 成 任务 的 策略 ， 从 而 提高 绩效 。 研 究 验证 了 结果 反 
馈 与 过 程 反馈 对 目标 设置 与 任务 绩效 的 影响 ， 结 果 发 现 ， 过 程 反馈 强烈 地 影响 个 体 完成 任 
务 策略 的 质量 ， 使 他 们 积极 地 去 寻求 各 种 信息 ， 改 善 原 有 的 不 足 ; 结果 反馈 对 自我 努力 程 
度 以 及 自信 有 一 定 的 影响 ， 使 员工 认识 到 设立 的 目标 与 结 结果 反馈 之 间 有 一 定 差距 ， 如 果 这 
种 不 一 致 较 小 ， 人 们 还 会 感到 满意 ， 继 续 维持 所 达到 的 绩效 水 平 ， 如 果 目 标 与 结果 反馈 之 
差异 很 大 ， 个 体 就 会 感到 不 满意 ， 进 而 就 会 努力 工作 ， 当 然 ， 如 果 差 异 太 大 ， 可 能 会 
言 心 。 所 以 ， 对 于 管理 者 来 说 ， 应 尽量 使 用 对 员工 真正 有 帮助 的 过 程 反馈 ， 只 是 告 
诉 他 们 任务 完成 得 怎么 样 ， 可 能 效果 会 更 好 。 
第 三 ， 反馈 的 最 后 环节 是 接受 反馈 的 个 体 ， 这 个 环节 是 决定 反馈 效果 最 重要 、 也 是 最 
难 控制 和 预测 的 环节 。 不 管 是 从 哪个 渠道 来 的 ， 什 么 性 质 的 信息 ， 最 后 都 要 被 信息 接受 者 
理解 、 接 受 ， 进 一 步 影响 其 行为 。 同 样 的 一 句 话 ， 同 一 个 人 说 出 来 ， 在 每 位 员工 听 起 来 就 
可 能 会 有 不 同 的 意义 ， 出 现 不 同 的 效果 。 因 此 ， 在 反馈 时 ， 要 考虑 反馈 接受 者 的 个 体 差 
异 。 已 有 研究 表明 ， 自我 效能 感 是 影响 反馈 效果 的 重要 中 介 变 量 ,还 还 有 自我 调节 系统 的 调 
节 作用 。 天 过 实验 验证 这 丙种 调节 系统 对 反锁 的 效果 起 到 请 上 作用 ， 他 们 用 价值 观 、 从 事 
9 职业 以 及 工作 动机 来 预测 每 个 人 的 调节 点 ， 结 果 发 现 批评 与 表扬 对 具有 不 同调 节点 的 人 
的 作用 是 不 同 的 。 批评 具有 防备 特点 的 人 以 及 表扬 和 有 进 特点 的 人 ， 才 会 激发 他 们 最 大 
动机。 他 们 于 是 提出 有 效 反馈 体系 的 建立 , ,是 以 表扬 为 主 还 是 以 批评 为 主 ， 要 充分 考虑 
员工 的 职业 、 价 值 观 、 动机 以 及 任务 本 和 明和 点， 也 就 是 要 充分 考虑 到 员工 的 心理 特点 对 
反馈 效果 的 调节 作用 。 A 

有 关 反 馈 的 文化 差异 研究 发 现 S， 员工 本 人 的 个 人 主义 “集体 主义 倾向 也 会 影响 到 反馈 
的 效果 ， 个 人 主人 和 约 人 间 区 时 对 个 人 的 反 司 :人 二 义 人 人 强风 人 则 正 相反 ， 他 们 
不 喜欢 单独 被 表扬 或 批评 ?而 是 喜欢 上 级 针对 集体 的 反馈 。 - 些 人 口 学 变量 会 影响 
对 信息 的 接受 ， 年 证 一 不 经 党 考虑 到 的 灾 诈 er 年 龄 大 ， 在 单位 工作 
时间 长 ， ee 度 就 会 降低 5 这 是 由 于 随 着 年 龄 、 工 作 年 限 的 增长 ， 相 应 
的 工作 经 :会 阅历 都 会 增加 ， 所 以 他 们 主要 根据 自己 的 经 验 来 调整 自己 的 工作 ， 而 对 
外 界 的 oa 此 外 ， 反 馈 者 处 于 什么 样 的 群体 ， 该 群体 的 组 织 氛围 如 何 ， 也 对 
反馈 效果 有 明显 的 影响 。 
3. 运用 反馈 控制 应 注意 的 问题 
综 上 所 述 ， 反 馈 作 为 人 力 资源 管理 中 激励 员工 、 促 进 其 发 展 的 重要 管理 方式 并 不 是 一 
个 简单 的 过 程 ， 在 理论 领域 ,反馈 的 研究 更 应 该 从 动态 角度 全 面 地 研究 反馈 的 作用 机 制 。 
在 实践 应 用 领域 ， 管 理 人 员 运 用 反馈 时 要 注意 以 下 几 点 。 

第 一 ， 管 理 人 员 应 认识 到 反馈 信息 并 不 是 原封 不 动 地 被 员工 完全 接受 ， 他 们 常会 误解 
或 按照 自己 的 理解 来 认识 信息 ， 甚 至 不 接受 这 些 信息 。 所 以 ， 要 想 使 反馈 起 到 积极 的 作 
， 管 理 人 员 应 该 考虑 怎样 促进 员工 去 理解 信息 ， 只 有 理解 了 信息 ， 所 发 出 的 指令 才 会 起 
作用 。 

第 二 ,批评 (负面 反馈 ) 比 表 扬 ( 正面 反馈 ) 更 容易 被 误解 ， 但 并 不 是 说 负面 反馈 是 不 
能 使 用 的 。 在 对 员工 进行 批评 的 时 候 ， 一 定 要 具体 描述 员工 的 行为 ， 陈 述 所 造成 的 后 果 ， 
对 事 不 对 人 ， 要 避免 反馈 的 情绪 化 ; 要 多 听 ， 多 提供 员工 表达 自己 意愿 的 机 会 ;为 员工 的 
改进 提出 具体 改进 的 目标 和 建议 。 这 样 ， 就 会 使 负面 反馈 收 到 良好 的 效果 。 

第 三 ， 上 级 对 下 属 的 反馈 次 数 不 要 太 多 ， 以 免 使 员工 产生 被 监控 感 。 要 使 员工 感 
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到 能 够 得 到 上 司 的 反馈 是 自己 被 重视 的 反映 。 自 己 是 有 能 力 、 有 自由 控制 自己 行为 的 
空间 的 。 

第 四 ， 管 理 者 要 充分 认识 到 员工 的 个 人 差异 对 接受 反馈 效果 的 影响 。 为 此 ， 需 要 了 解 
员工 的 人 格 特征 的 差异 ， 并 根据 个 体 差异 采用 不 同 的 反馈 策略 。 


4.3.3 ”互补 增值 原理 


人 作为 人 力 资源 管理 中 的 个 体 要 素 ， 不 是 十 全 十 美的 ， 而 是 各 有 长 短 的 ， 所 谓 “ 人 金 天 
足 杰 ， 人 无 完 人 "。 工 作 往往 是 由 群体 承担 的 ， 作 为 群体 ， 完 全 可 以 通过 个 体 之 间 取 长 补 
短 而 形成 整体 优势 ， 达 到 组 织 目标 ， 这 就 是 互补 增值 原理 。 所 请 互补 增值 原理 是 指 人 力 次 
源 个 体 之 间 在 能 力 、 性 格 、 经 验 、 创 造 性 等 方面 各 自发 挥 优势 扬长避短 ， 互 相 补充 ， 以 
使 人 力 资源 系统 功能 最 优 。 其 基本 内 容 有 6 个 方面 
(1) 知识 互补 : 不 同 知识 结构 互 为 补充 ， 取长补短 。 。 分、 
(2) 气质 互补 各 种 不 同 气质 类 型 的 人 适当 组 合 ， 刚 和 A 
) 能 力 互补 : 各 种 不 同 能 力 的 人 互相 取长补短 。 
(4) 性 别 互补 :男女 性 别 互补 ， 各 展 其 优 ， 发 挥 全 
(5) 年 龄 互补 不 同年 龄 实质 上 反映 了 知识 < 精 办 .经 验 的 差异 ， 老 中 青 恰当 组 合 ， 
效能 最 高 。 NAN 
) 技能 互补 : 不 同 技术 专长 互相 补充 K》 
NA 


4. 3.4 ”信息 催化 原理 VN 三 


信息 是 指 作 用 于 人 的 感官 ， ;并 福 关 了 所 反映 的 事物 前 科 证 和 运动 变化 的 状态 。 
是 一 种 资源 ， 是 人 为 资源 管理 的 主要 要 素 之 不 同 的 事物 具有 不 同 的 特征 和 运 
动 状态 ， 会 给 人 们 带 来 不 同 的 信息 ， 人 们 正 是 通过 获得 和 识别 自然 界 和 社会 的 不 同 信息 来 
区 分 不 同 的 事物 ， 才 名 以 认识 世界 和 改造 志 界 的 > 因此 ， 离 开 了 信息 ， 就 谈 不 上 人 力 资源 
的 开发 。 信息 是 人 才 长 的 营养 液 ， 是 人 位 发 展 智力 和 培养 智力 素质 的 基本 条 件 。 

随 着 科学 技术 的 飞速 发 展 ， 通 信 技 术 和 传播 媒介 高 度 发 过 ， 信 息 的 质 和 量 迅 猛 增长 ， 
信息 的 传播 速度 日 新 月 异 , “信息 爆炸 ”形象 地 说 明了 当代 的 时 代 特 点 。 在 现代 社会 ， 人 
们 能 否 迅 速 地 捕捉 、 掌 握 和 运用 大 量 的 信息 (科学 技术 信息 、 管 理 信 息 、 社 会 信息 、 自 然 
信息 ) 决 定 了 人 们 能 否 在 激烈 的 竞争 中 站 在 科学 技术 和 现代 管理 的 前 沿 ， 能 否 使 人 力 资源 
的 开发 跟 上 飞速 变化 的 形势 。 

根据 信息 催化 原理 ， 人 们 应 该 高 度 重视 发 展 教育 事业 ， 高 度 重视 干部 和 职工 的 教育 培 
训 工 作 ， 应 该 用 最 新 的 科学 技术 知识 、 工 艺 操作 方法 和 管理 理论 去 武装 自己 ， 保 持 人 力 资 
国 
新 
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源 的 质量 优势 ， a 活力 和 竞争 力 的 关键 。 因 此 ， 世 界 各 发 达 国 家 和 新 型 工业 
家 及 其 企业 ， 花 在 教育 和 培训 上 的 经 费 大 量 增加 。 这 种 培训 已 不 仅仅 局 限 在 岗 前 培训 、3 
员工 培训 、 各 种 专业 技能 培训 ， 而 且 扩 展 为 终生 性 的 教育 和 培训 。 随 着 网 络 技术 的 发 展 ， 
在 线 学 习 、 远 程 学 习 的 活动 方兴未艾 。 
人 力 资源 管理 的 虚拟 化 是 企业 采用 现代 信息 技术 ， 以 人 力 资 源 管理 职能 业务 外 包 的 形 
式 ， 将 企业 内 部 人 力 资源 管理 的 一 些 职能 逐渐 分 离 出 来 ， 由 社会 或 其 他 组 织 、 个 人 承担 ， 
并 由 它们 为 企业 管理 提供 服务 。 目 前 企业 人 力 资源 的 虚拟 化 管理 主要 有 虚拟 实践 社团 、 人 
力 资源 外 包 和 员工 自主 服务 等 几 种 形式 ， 其 中 ， 人 力 资源 外 包 是 最 重要 的 形式 之 一 。 人 力 
资源 的 虚拟 管理 一 方面 会 提高 双方 的 效率 ， 使 企业 得 到 优良 的 服务 ， 另 一 方面 还 会 因此 而 
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降低 企业 的 经 营 风险 ， 集 中 优势 和 资源 关注 自身 的 核心 能 力 和 竞争 力 。 
拟 化 使 企业 增强 了 灵活 应 对 环境 变化 的 能 力 。 





人 力 资源 管理 的 虚 





此 外 ， 应 该 在 本 地 区 、 本 部 门 、 本 单位 建立 起 信息 搜集 、 处 理 和 通报 制度 ， 使 信息 管 
理 这 一 基础 性 的 管理 工作 上 档次 、 上 水 平 。e 化 的 人 力 资源 管理 系统 是 应 用 先进 的 软件 ， 
结合 企业 现 有 的 硬件 条 件 和 网 络 技术 发 展 而 成 的 新 的 人 力 资源 管理 手段 ， 是 网 络 技术 与 人 
力 资源 管理 技术 的 结合 。 它 大 致 包括 如 下 功能 : 薪资 和 福利 计算 、 培 训 管理 、 考 勤 管理 、 
人 力 资源 管理 、 基 于 IntermetIntranet 的 人 力 资源 管理 。 人 力 资源 管理 手段 的 e 化 除了 需要 





相应 的 硬件 和 软件 设施 外 ， 还 需要 由 人 力 资源 管理 部 门 和 开发 方 共 同 纪 

















昌 成 项 目 小 组 ， 并 对 


企业 业务 流程 进行 整理 ， 使 企业 业务 和 软件 开发 相 结合 ， 再 通过 人 员 培 训 、 系 统 维护 和 规 
童 制度 的 制定 给 管理 系统 的 运作 提供 人 员 基 础 和 组 织 保证 。e 化 的 人 力 资 源 管理 利用 信息 





化 技术 给 企业 的 人 力 资源 管理 搭建 了 一 个 标准 化 、 规 范 化 、 网 络 化 的 了 


[ 作 平 台 ， 不 仅 改变 





了 员工 个 人 的 生活 和 工作 方式 ， 而 且 增强 了 员工 与 公司 之 间 的 关系 ， 让 企业 各 级 管理 者 及 








普通 员工 都 参与 到 人 力 资源 管理 活动 中 来 ， 使 企业 的 人 力 资源 管理 末了 
步伐 。 ‘A\\ 
4. 3.5 “文化 凝聚 原理 WN 


能 跟 上 技术 发 展 的 


组 织 文化 是 人 力 资源 管理 系统 的 主要 要 素 之 :3 人力 资源 开发 与 管理 的 一 个 重要 方面 


是 提高 组 织 的 凝聚 力 。 组 织 的 凝聚 力 强 才能 吸引 和 留 住人 才 ， 才 有 竞争 力 。 凝 聚 力 包括 两 
个 方面 : 一 是 组 织 对 个 人 的 吸引 力 ， 或 个 从 对 组 织 的 向 心力 ; 二 是 组 织 内 部 个 人 与 个 人 之 





间 的 吸引 力 或 条 着 力 。 显 然 ， 组 织 光 也 力 不 仅 与 物质 条 件 有 关 ， 更 与 精神 条 件 、 文 化 条 件 
有 关 。 工 资 、 奖 金 、 福 利 、 待 遇 这 些 物质 条 件 是 组 织 凝聚 力 的 基础 ， 没 有 这 些 就 无 法 满足 
、 安 全 等 物质 需要 客 组 织 目 标 、 组 织 道德 CI 组 织 精 神 、 组 织 风气 、 组 织 哲 学 、 






成 员 的 


组 织 制度 、 组 织 形象 这 些 精神 文化 条 件 是 组 织 凝 聚 力 的 要 本， 缺 了 它 无 法 满足 成 员 的 社 
交 、 自 尊 、 自 我 实现 超越 自我 等 精神 需要 5 换 而 守之 ， 一 个 组 织 的 凝聚 力 ， 归 根 结 底 不 
取决 于 外 在 的 物质 条 件 ， 而 取决 于 内 在 的 共同 价值 观 。 依 靠 建立 良好 的 群体 价值 观 ， 建 设 





优良 的 组 织 文 化 炉 尝 聚 员工 ， 才 会 收 到 事半功倍 的 效果 。 








随 着 生产 力 的 突飞猛进 ， 人 们 的 温饱 问题 逐步 解决 ， 人 们 的 需求 层次 在 逐步 提高 ， 生 
存 、 安 全 需求 日 趋 减弱 ， 而 社交 、 自 尊 、 自 我 实现 需求 日 益 增加 。 因 此 ， 只 靠 泰 勒 的 “ 重 
奖 重 罚 ”“ 胡 葛 上 下 大 棒 ” 的 管理 方式 ， 越 来 越 难以 凝聚 人 才 。 越 来 越 多 的 企业 家 和 事业 家 
将 眼光 放 在 满足 员工 的 高 层次 需要 、 精 神 需要 上 来 ， 实 现 以 人 为 中 心 的 管理 ， 用 高 尚 的 组 























织 目标 、 组 织 精神 、 组 织 哲学 、 组 织 道德 、 组 织 风气 来 塑造 人 才 、 凝 聚 队伍 ， 并 取得 了 巨 


大 的 成 功 。 


在 跨国 公司 的 国际 人 力 资 源 管理 中 存在 差异 性 和 特殊 性 ， 造 成 这 种 差异 性 与 特殊 性 的 
基础 或 言 之 为 背景 的 就 是 文化 差异 。 例 如 ， 在 德国 ， 除 非 获 得 允许 ， 否 则 什么 事情 也 做 不 
成 ; 在 英国 ,除非 受到 禁止 ， 否 则 什么 事情 都 准 做 ; 在 法 国 ， 即 使 受到 禁止 ， 什 么 事情 还 






































都 可 以 做 。 这 就 是 3 个 国家 行事 的 态度 ， 亦 可 理解 为 这 3 个 国家 代表 了 很 多 不 同 的 国家 ， 
无 论 是 英国 、 法 国 还 是 德国 都 是 特色 国家 ， 有 着 很 多 的 特色 附属 国 。 再 如 ,麦当劳 ， 汉 堡 



























































就 是 其 主打 品牌 ， 一 个 纽约 人 俄 了， 可 能 会 买 一 个 大 汉堡 ， 这 是 因为 在 美国 ， 它 是 一 个 物 
美 价 廉 的 快餐 ， 然 而 一 个 莫斯科 人 却 会 保留 它 的 包装 ， 以 此 作为 曾经 吃 过 它 的 证 明 。 由 此 
可 见 , 文化 差异 是 普遍 存在 的 现象 。 每 个 国家 特定 的 环境 都会 造成 人 力 资源 管理 的 跨 文化 


























差异 。 
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文化 差异 对 人 力 资源 效用 的 影响 可 以 是 正面 的 ， 也 可 能 是 反面 的 。 跨 国 公司 要 保持 竞 
争 优势 ， 就 必须 认识 到 文化 差异 的 存在 ， 并 对 文化 差异 进行 控制 管理 ， 提 高 人 力 资源 的 效 
率 和 效益 。 可 以 从 以 下 几 个 方面 努力 。 
(1) 注重 本 土 文化 培训 。 跨 国 公司 要 进行 成 功 的 跨 文化 管理 ， 必 须 注意 跨 文化 培训 。 
但 是 目前 的 全 球 营销 中 很 多 公司 都 偏重 于 员工 的 纯 技术 培训 ， 一味 地 把 “科学 技术 就 是 第 
一 生产 力 ” 的 概念 灌输 给 员工 ， 而 忽视 了 对 员工 尤其 是 管理 人 员 的 跨 文化 培训 。 鉴 于 这 
种 情况 ， 人 们 应 该 利用 公司 内 部 的 培训 部 门 或 当地 知名 的 高 水 平 大 学 、 科 研 机 构 、 咨 询 
公 等 有 效 资源 ， 对 员工 进行 跨 文化 的 系统 培训 。 减 轻 驻 外 经 理 可 能 遇 到 的 文化 冲突 ， 使 
之 迅速 适应 当地 环境 并 行使 正常 职能 ; 促进 当地 员工 对 公司 经 营 理念 及 习惯 做 法 的 理 
解 ; 维持 组 织 内 总 公司 员工 及 本 地 员工 良好 稳定 的 人 际 关系 ; 加 强 团队 协作 精神 与 公司 
凝聚 力 。 
(2) 识别 文化 差异 ， 尊 重 本 土 文化 ， 发 展 文化 认同 。 有 效 的 跨 文化 管理 必须 首先 承认 
并 理解 差异 的 客观 存在 ， 力 图 克服 狭隘 主义 的 思想 ， 重 视 对 他 国 证言、 文化、 民俗、 经 
济 、 法 律 等 的 学 习 和 了 解 。 其 次 ， 应 把 文化 的 差异 看 成 一 种 优 而 不 是 一 种 劣势 ， 恰 当 、 
充分 地 利用 不 同文 化 所 体现 的 差异 ， 为 企业 发 展 创造 不 栅 *- 最 后 ， 要 充分 认识 到 跨 文化 管 
的 关键 是 人 的 管理 ， 实 行 全 员 跨 文化 管理 ， 全 玉 们 地 进行 观念 整合 ， 实 现 基于 共同 愿望 
的 跨 文化 融合 。 XxX 
(3) 调查 文化 背景 。 不 同 的 文化 背景 次 定 入 们 持 有 不 同 的 价值 观念 和 工作 方式 广 
法 ， 具 有 不 同 的 行为 模式 。 进行 文化 背景 调查 是 fe : 业 跨 文化 沟通 障碍 的 重要 前 提 ， 
要 求 对 企业 全 体 成 员 的 文化 背景 (多 括 国籍 、 民族 、 、 信 和 仰 等 ) 进行 调查 登记 ， 利 
用 相关 系 做 开 进行 文化 分 近 才 遇 不 同文 化 所 具 克 从 差异 ， 将 价值 观 相同 或 相 
似 的 人 员 安排 在 一 起 工人 5 以 散 最 大 限度 地 消除 风化 沟通 讲 科 ， 促进 企业 和 谐 人 际 关 
系 的 建立 。 
文化 是 人 类 社会 的 产物 ， RN 
文化 差异 会 影响 人 力 资 源 在 组 织 中 的 产 出 效率 一 公 全 的 模 才 现代 资本 市 场 使 得 
世界 各 地 的 资本 俐 格 越 来 越 趋 于 一 致 ， 融 次 渠道 也 四 通 八 达 。 公 司 之 间 的 竞争 日 益 转 向 技 
术 与 人 才 的 竞争 ， 特 别 是 人 才 的 竞争 。 在 这 种 情况 下 ， 跨 国 公司 只 有 认识 到 人 才 是 公司 最 
宝贵 的 资源 ， 关 注 人 力 资源 管理 中 的 跨 文化 管理 ， 才 是 明智 之 举 。 
20 世纪 80 年 代 兴 起 的 企业 文化 理论 和 “企业 文化 热 "， 为 文化 凝聚 原理 提供 了 新 的 
理论 武器 和 丰富 的 实践 经 验 。 中 国企 业 、 事 业 单 位 的 领导 者 应 该 在 中 国 现 有 的 条 件 下 ， 创 
造 出 文化 凝聚 人 才 的 成 功 模式 。 创新 企业 文化 是 现代 企业 制度 下 的 一 个 重要 指标 和 鲜明 特 
征 。 它 与 以 往 在 企业 内 部 广泛 开展 的 企业 文化 活动 的 一 个 明显 区 别 是 现代 企业 文化 更 紧密 
也 把 企业 文化 活动 与 企业 的 实际 收益 联系 在 一 起 。 因 此 ， 它 在 企业 的 地 位 就 更 加 重要 和 突 
出 。 当 企业 内 外 条 件 发 生变 化 时 ， 企 业 文化 也 相应 地 进行 调整 、 更 新 、 丰 富 、 发 展 。 成 功 
的 企业 不 仅 需 要 认识 目前 的 环境 状态 ， 还 要 了 解 其 发 展 方向 ， 并 能 够 有 意识 地 加 以 调整 ， 
选择 合适 的 企业 文化 以 适应 挑战 ， 只 有 这 样 才能 在 激烈 的 市 场 竞争 中 依靠 文化 带动 生产 
力 、 提 高 竞争 力 。 所 以 ， 新 名 经 济 时 代 的 企业 文化 必须 重视 企业 内 部 知识 的 分 享 、 学 习 和 创 
造 ， 形 成 一 种 带 有 激励 色彩 的 开放 性 文化 ， 使 个 人 的 技能 和 经 验 得 以 整合 ， 形 成 组 织 的 系 
统 知识 。 本 书 第 14 章 还 将 详细 介绍 文化 管理 艺术 。 
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SG 阅读 案例 4-3 
美 特 斯 邦 威 的 凝聚 力 : 四 个 不 寻常 


从 零 起 步 的 美 特 斯 邦 威 ， 老 板 与 员工 之 问 走 的 也 是 一 条 永远 廷 续 的 路 ， 要 使 自己 的 路 能 够 下 续 ， 就 
要 坚持 让 别人 的 路 也 能 持久 ， 周 成 健 坚持 的 就 是 这 种 普及 的 感觉: 公司 内 200 名 管理 人 员 80% 来 自 外 地 
所 有 的 工作 人 员 到 了 这 个 大 家 庭 ， 就 是 其 中 的 一 员 ， 公 司 内 部 严厉 禁止 用 “打工 " “外 来 人 员 ” 等 词汇 
对 待 员工 ， 而 在 公司 高 层 则 严厉 禁止 自己 的 亲 威 进入 。 只 有 这 样 才能 形成 糯 特 斯 邦 威 的 
健 的 坚持 成 就 了 四 个 不 寻常 。 

第 一 ， 不 寻常 的 “情谊 "。2001 年 6 月， 杭州 分 公司 的 一 位 安徽 籍 员工 接 到 家 里 急电 趾 肺 冶 晚 其 
的 父亲 病危。 在 他 急匆匆 赶 回 安徽 农村 老家 后 的 第 三 天 ， 一 件 令 全 村 老少 惊讶 的 事情 发 生 了 : 公司 总 经 
办 的 同志 带 着 周 成 健 的 口 信 与 台 问 爹 来 到 他 的 家 中 。 原 来 ， 出 差 在 省 外 的 周 成 健 得 知 这 个 消息 后 ， 马 上 
给 公司 打 电 话 落实 昧 问 等 事 。 

第 二 ， 不 寻常 的 “ 留 人 方式 "。1998 年 ， a 
外 地 员工 ， 而 且 都 给 他 们 办 好 了 产权 证 。 这 件 事 在 当 地 引起 了 不 小 , 各 今 ， 有 20 多 位 外 地 员工 通过 
公司 的 帮助 将 户口 在 了 温州。 同时 ， 对 符合 条件 的 公司 员 于 全 部 行 养老 保险 金 、 住 房 公积金 等 福 
利 待遇 ， 使 一 大 批 人 才 在 企业 中 稳定 发 展 。 

第 三 ， 不 寻常 的 “ 育 人 方式 "。1996 年 的 一 天 ， ee 时 在 配送 中 心 担任 计划 分 析 员 的 王 泉 庚 
说 :“ 手 工 统计 传真 的 销售 报表 不 及 时 ， Re 信息 管理 系统 ?” 王 泉 庚 回答 :“ 现 在 市 志 
上 的 产品 都 不 太 适 应 我 们 企业 。” 周 成 健 说 : a 次 ,允许 失败 。” 王 泉 庚 埋头 销 研 了 
一 年 ， 终 于 成 功 地 开发 出 一 夫人 人 并 也 当 上 了 分 管 信息 的 加 总 经理 

第 四 ， 不 寻常 的 “创新 力 ” A 谁 也 不 会 
想到 ， pe 5 该 计 中 心 主任 却 是 1997 年 才 从 北 
京 服装 学 院 毕 业 的 尹 剑 使。 为 了 中 表 便 使 保 持 持久 的 创新 为 < 区 契 建 规 定 他 每 个 月 至 少 到 欧美 考察 一 次 。 
各 信介 人 和信 内 计 以 全 开发 新 雪 1000 个 A 内 休闲 品牌 潮流 的 创新 团队 。 

te (资料 来 源 :中国 人力 资 源 网 . ) 
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4.4.1 动态 适应 原理 


在 人 力 资源 的 开发 与 管理 中 ， 人 与 事 的 不 适应 是 绝对 的 ， 适 应 是 相对 的 ， 从 不 适应 到 
适应 是 在 运动 中 实现 的 ， 是 一 个 动态 的 适应 过 程 。 这 就 叫 动态 适应 原理 。 

根据 动态 适应 原理 ， 人 们 应 该 对 人 力 资源 实行 动态 管理 。 考 虑 到 下 述 情况 ， 这 种 动态 
管理 尤为 必要 。 

(1) 学 用 不 对 口 现象 普遍 存在 。 尽 管 在 招聘 和 录用 时 考虑 到 这 个 因素 ， 由 于 科学 技术 
和 生产 经 营 活动 的 发 展 ， 长 与 短发 生 转化 ， 仍 可 能 造成 人 员 能 级 与 岗位 能 级 不 符 的 现象 。 

(2) 技术 工人 和 专业 技术 人 员 的 结构 比例 失衡 。 年 龄 结构 ( 人员 老化 问题 ) 、 专 业 ( 工 
种 ) 结 构 、 水 平 结构 (不 同 层次 人 员 比例 ) 失 去 平衡 ， 造 成 人 才 闲 置 与 人 才 短 缺 ， 必 须 通过 
Re 

) 科学 技术 和 经 济 部 门 的 迅速 膨胀 ， 边缘 学 科 和 综合 学 科 的 不 断 出 现 ， 新 兴 产 业 、 

oy Pl 
业 、 旧 岗位 的 消失 ， 这 也 要 求 对 人 员 进行 动态 调整 。 
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从 动态 适应 原理 出 发 ， 应 该 把 人 事 调整 作为 一 种 经 常 性 的 任务 抓 好 。 这 包括 以 下 几 个 
方面 。 

(1) 岗位 的 调整 一 设 岗 数 、 岗 位 职责 的 变化 。 

(2) 人 员 的 调整 一 -竞争 上 岗 ， 招 聘 干部 ,平行 调动 。 

(3) 弹性 工作 时 间 一 一 小 时 工 、 半 时 工 …… 作 时 间 自 选 等。 

(4) 人 岗 动态 匹配 一 一 人 多 岗 ， 一 专 多 能 ， 有 序 流动 。 

(5) 动态 优化 组 合 一 劳动 组 织 、 机 构 人 员 的 优化 。 

信息 爆炸 、 知 识 更 新 快速 、 技 术 发 展 日 新 月 异 的 时 代 要 求 有 与 之 相应 的 动态 发 展 变化 
的 人 力 资源 管理 模式 。 首 先是 着 眼 全 局 的 动态 管理 。 现 代 人 力 资源 管理 的 动态 管理 既 体现 
在 对 员工 的 纵向 管理 ， 使 人 员 的 选拔 录用 、 培 训 考 评 、 薪 酬 奖惩 和 退休 保障 等 有 机 地 联系 
起 来 ， 又 体现 在 横向 上 跨越 企业 内 部 部 门 分 割 的 局 限 ， 将 全 部 人 员 作为 一 个 整体 进行 统一 
管理 。 其 次 是 市 场 导 向 的 动态 管理 。 A 能 只 局 限于 内 部 的 招聘 、 
考勤 、 绩 效 和 薪酬 管理 等 活动 ， 还 要 将 外 部 顾客 也 看 作 是 企业 的 火力 资源 ， 关 注 顾 客 和 市 
场 需求 的 变化 ， 帮 助 企业 员工 了 解 市 场 的 走向 ， 对 企业 、 条 和 行业 的 发 展 全 局 把 握 ， 建 
立 一 个 关注 顾客 需求 与 We 
4.4. 2 ， 弹 性 宛 余 原理 NN 

弹性 宛 余 原理 是 指 人 力 资源 管 管理 过 程 中 记 贸 有余 地， 保持 弹性 ， 不 能 超 负荷 和 带 病 运 
行 。 弹 性 有 一 个 度 ， 超 过 这 个 度 ， 弹 性 就 要 丧失 。 同 样 ， 人 的 劳动 强度 、 劳 动 时 间 、 劳 动 定 
额 也 都 有 一 定 的 度 ， 任 何 超过 这 个 度 的 管理 We 造成 人 力 资源 的 损伤 。 

弹性 宛 余 原理 有 4 个 基本 要 点 > 

(1) 劳动 吕 度 要 适度 有 名 性 。 不 能 做 力 不 能 及 的 划 、 也 保证 劳动 者 的 身心 健康 。 

人 适度 有 弹性 。 以 保证 旺 感 的 精力 清醒 的 头脑 和 敏捷 的 思维 。 

) 劳动 时 间 : a 不 要 让 人 感到 压力 太 大 ， 甚 至 产生 厌倦 或 表 

pp ss NM 

(4) 目标 设 辕 要 适度 有 弹性 。 要 使 员工 经 过 努力 后 能 够 达到 ， 并 处 于 最 佳 工作 状态 。 

人 力 资源 管理 的 弹性 宛 余 原理 强调 在 充分 发 挥 和 调动 人 力 资源 的 能 力 、 动 力 和 潜力 的 
基础 上 ， 松 紧 合理 ， 张 凶 有 度 ， 从 而 使 员工 更 有 效 、 更 健康 、 更 有 利 地 开展 工作 。 


4.4.3 ”竞争 强化 原理 


公平 竞争 指 对 竞争 各 方 遵循 同样 的 规则 ， 公 正 地 进行 考核 、 录 用 、 晋 升 和 奖惩 的 竞争 
方式 。 

我 国 经 济 改革 的 目标 模式 是 社会 主义 市 场 经 济 。 ee 自 
由 竞争 ， 公 平 竞争 。 在 人 才 市 场 上 ， 各 类 人 员 通 过 竞争 而 选择 职业 和 单位 ， 组 织 内 部 的 任 
、 提 拔 和 调整 也 主要 依靠 竞争 。 在 人 力 资源 管理 中 引进 竞争 机 制 ， 可 以 较 好 地 解决 奖 误 
罚 懒 、 用 人 所 长 、 优 化 组 合 等 问题 。 

若 想 使 竞争 机 制 产生 积极 的 效果 ， 应 该 具备 3 个 前 提 。 

) 竞争 必须 是 公平 的 。 按照 法 国 著名 管理 学 家 法 约 尔 的 说 法 ,公平 包含 两 层 意 

思 ， 即 公道 和 善意 。 公 道 就 是 严格 按 协 定 、 规 定 办 事 ， 一视同仁， 不 偏 不 倚 ; 善意 就 是 领 
导 者 对 所 有 人 都 采取 与 人 为 善 、 鼓 励 和 帮助 的 态度 ， 也 就 是 说 ,，“ 见 人 有 善 ， 如 己 有 善 ; 
见 人 有 过 ， 如 已 有 过 ”(《 尸 子 卷 上 … 治 天 下 》)。 
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(2) 竞争 有 度 。 没 有 竞争 或 竞争 不 足 ， 会 显得 死 气 沉沉 ， 缺 乏 活力 ;但 过 度 竞争 则 适 
得 其 反 : 一 是 使 人 际 关系 紧张 ， 破 坏 协作 ;二 是 产生 内 耗 、 排 斥 力 ， 损 害 组 织 的 凝聚 力 。 
掌握 好 竞争 的 度 是 一 种 领导 艺术 。 

(3) 竞争 必须 以 组 织 目标 为 重 。 竞 争 分 良 性 竞争 和 恶性 竞争 。 良 性 竞争 的 特点 是 以 组 
织 目标 为 重 ， 个 人 目标 与 组 织 目标 结合 得 好 ， 个 人 目标 包含 在 组 织 目标 之 中 。 在 竞争 中 
每 个 人 主要 不 是 同 他 人 比 ， 而 是 同 标准 比 ， 同 自己 的 过 去 比 ， 即 使 同 他 人 比 ， 也 主要 是 取 
人 之 长 ， 补 已 之 短 ,“ 学 先进 ， 赶 先进 ， 超 先进 ， 帮 后 进 *。 这 样 的 竞争 ， 既 提高 了 效率 ， 
增强 了 活力 ， 又 不 会 前 弱 凝 聚 力 。 而 恶性 竞争 则 将 组 织 目标 弃 之 不 顾 ， 完 全 以 个 人 目标 为 
动力 ， 或 者 组 织 目标 与 个 人 目标 一 致 性 很 差 ， 个 人 为 了 在 竞争 中 取胜 ， 不 异 损 害 他 人 利 
益 、 损 害 组 织 目标 。 这 种 竞争 必然 损害 组 织 的 凝 到 力 ， 并 且 难 以 实现 组 织 目 标 。 

竞争 要 坚持 公平 竞争 、 适 度 竞争 和 和 良性 竞争 三 项 原则 。 因 此 ， 竞 争 强化 原理 是 指 通过 
有 组 织 的 、 非 对 抗 性 的 良性 竞争 达到 充分 施展 才能 、 促 进 经 济 与 社会 发 展 的 目的 。 

竞争 强化 原理 的 内 容 有 4 个 方面 。 ,AK 3 

(1) 组 织 同类 系统 的 竞争 ， 发 现 战略 性 人 才 。 AQ 

















(2) 组 织 系统 内 管理 人 才 的 竞争 ， 发 现 和 选拔 各 层次 的 优秀 管理 人 才 。 
(3) 组 织 本 系统 内 各 类 技能 的 竞争 ， 发 现 技术 人 入 才 、 
(4) 组 织 开发 新 产品 的 竞争 ， 发 现 创造 型 和 开拓 型 人 才 。 当然 ， 竞 争 应 该 是 公开 、 平 


等 、 合 法 的 。 -YY 
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4.4.4 ”利益 相 容 原理 SOR ee 
一 个 人 力 守 源 系统 内 各 廊 的 和 六 过 适当 地 修改。 放下、 补充 ， 并 为 各 方 所 接受 ， 从 
i 


而 获得 相 容 ， 称 为 利益 相 容 原理 。 WIL 

利益 相 容 原理 认为 系统 内 利益 冲突 的 各 廊 “可 能 因 处 理 不 好 而 导致 对 抗 ;也 可 能 因 
处 理 得 当 而 获得 相 容 利益 相 容 必 须 有 一 方 或 各 方 让 步 、 和 解 和 宽容 ， 各 方 经 过 协商 以 求 
得 好 的 解决 方法 & 利益 相 容 要 求 原则 性 和 勇 活性 相 统一 。 


4.4.5 ”主观 能 动 原理 


人 是 生产 力 中 最 活跃 的 因素 、 最 宝贵 的 资源 ， 人 是 有 生命 、 有 思想 、 有 感情 、 有 创造 
力 的 一 种 复合 体 ， 人 的 运动 形式 是 最 高 级 的 运动 形式 ， 它 是 生命 运动 与 思维 运动 辩证 
统一 。 

人 的 生命 运动 包括 机 械 的 、 物 理 的 、 化 学 的 、 生 物 的 变化 过 程 ， 是 4 种 变化 过 程 的 有 
机 统一 。 人 的 思维 运动 包括 对 目的 、 实 践 、 知 识 和 方法 的 思考 和 探索 。 人 的 生命 运动 是 人 
的 思维 运动 的 物质 基础 ， 人 的 思维 运动 总 要 对 人 的 生命 运动 产生 能 动作 用 。 例 如 ， 人 们 每 
天 生活 、 工 作 ， 一 般 都 通过 人 的 思维 运动 来 进行 安排 。 人 的 思维 能 力 强 ， 对 主客 观 情况 分 
析 清 楚 ， 安 排 科 学 合理 ， 人 的 生活 和 工作 就 有 条 不 率 ， 成 绩 卓著 ， 人 的 思维 运动 能 力也 进 
一 步 增强 。 反 之 ， 就 会 使 人 在 思想 上 产生 负担 ， 精 神 不 愉快 ， 长 此 下 去 ， 不 仅 生 活 和 工作 
到 处 碰壁 ， 而 且 会 使 人 心情 压抑 ， 甚 至 影响 人 的 身体 健康 ， 导 致 神经 衰弱 、 血 压 升 高 或 心 
脏 患 病 ， 使 人 的 生命 运动 和 思维 运动 双双 受 损 。 
由 于 人 的 主观 能 动 性 差别 很 大 ， 因 此 强 有 力 地 影响 了 人 的 素质 。 为 什么 有 的 人 年 
少 志高 ， 才 华 横 溢 ; 有 的 人 年 华 虚 度 ， 碌 碌 无 为 ; 有 的 人 功 高 盖世 而 虚 怀 若 谷 ; 有 的 
人 上 略 有 所 得 便 目 空 一 切 ; 有 的 人 几经 艰险 仍 泰然 自若 ;) 有 的 人 稍 遇 挫折 便 心 灰 意 
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冷 …… 人 研究 一 下 其 在 主观 能 动 性 上 的 差异 便 一 清二 楚 了 。 

作为 知识 经 济 时 代 的 企业 ， 树 立 人 本 管理 导向 观念 不 仅 是 管理 哲学 的 变革 ， 也 是 出 于 
对 自身 经 济 发 展 合理 性 的 考虑 。 因 此 ， 企 业 管理 者 要 把 促进 人 才 健康 成 长 和 充分 发 挥 人 才 
作用 放 在 首要 位 置 ， 更 加 注意 人 的 潜能 和 能 力 的 提高 以 及 人 的 全 面 发 展 ， 努 力 营造 鼓励 人 
才 工 作 的 良好 氛围 ， 使 人 力 资源 的 活力 充分 进发 。 

企业 之 间 的 竞争 是 人 才 的 竞争 ， 实 际 上 应 该 是 学 习 能 力 的 竞争 。 建 立 学 习 型 组 织 和 业 
务 流程 再 造 ， 是 当今 最 前 沿 的 管理 理念 。 为 了 在 知识 经 济 条 件 下 增强 企业 的 竞争 力 ， 世 界 
排名 前 100 家 企业 中 ,已 有 40% 的 企业 以 “学 习 型 组 织 ” 为 样本 ,进行 脱胎 换 骨 的 改造 。 
知识 经 济 时 代 ， 知 识 资本 成 为 企业 成 长 的 关键 性 资源 ， 企 业 要 生存 与 发 展 ， 提 高 企业 的 核 
心 竞争 力 ， 就 必须 强化 知识 管理 ， 打 造 学 习 与 工作 紧密 结合 的 新 型 教育 模式 ， 为 人 才 的 终 
身 教育 、 不 断 获取 新 知识 营造 环境 支持 ， 从 根本 上 提高 企业 的 综合 素质 。 


可 ce 则 法例 4-4 < 
nt 能 动 案例 AN 


要 人 东京 人 人 力 半 上 和 站 心 主任， 信人 不 本省， 地 领结 力 、 影 响 力 和 个人 和 
力 是 如 此 独特 。 




















让 人 才 在 发 光 

ee 业 的 人 力 资源 服务 企业 ， 尤 其 需要 凝聚 企业 自身 
的 人 才 。 在 这 一 点 上 ， 姜 华 对 人 才 的 发 现 汶 培 若 和 爱惜 是 有 目 共 哮 的 。 同 样 的 人 ， 在 其 他 公司 可 能 默 黑 
无 闻 ， 到 住 总 就 会 次 然 一 新 。 JI CN % 

关 华 看 人 只 看 两 点 :一 是 能 条 (i 是 名 质 。 一 旦 认 准 部 作 丸 六 岂 长 创 造 一 切 机 会 ， 哪 怕 企 业 会 因 
此 为 其 交纳 “学 旨 "。 下 属 明 到 问题 地 只 给 思路 ， 不 给 方 演 < 证 员工 在 解决 问题 中 拓宽 思维 领域 

遇 到 员工 离职 ， 好 无论 多 IE， 都 会 抽出 时 间 与 员 5 激流 。 为 离职 员工 举行 次 送 会 。 她 知道 ， 员 工 的 
离职 ， 有 其 自身 职业 突 展 的 咽 求 ， 更 会 反 喘 出 全 草 下 芝 用 人 等 方面 的 不 足 。 她 会 通过 员工 离职 的 原因 
寻找 企业 的 问题 养 尽快 解决 。 A 

人 才 一 定 要 动 起 条 ， 这 是 一 个 社会 发 展 的 大 的 趋势 所 在 ， 同 时 也 是 社会 进步 、 用 人 机 制 搞活 的 体现 。 
目前 人 力 资源 企业 人 才 平 均 年 流动 率 在 159% ~20% 之 间 。 这 说 明 ; 四 人 力 资源 行业 是 新 兴 的 行业 ， 人 才 
提 襟 见 肘 、 供 给 严重 不 足 ， 人 才 的 素质 也 参差 不 齐 ， 所 以 流动 是 必然 的 ; @ 轩 人 力 资源 企业 要 成 为 一 个 行 
业 的 领跑 者 ， 应 该 思考 如 何 打造 一 个 行业 人 才 成 长 的 健康 的 平台 ; 人力 资源 行业 是 一 个 新 兴 的 行业 
所 以 从 业 人 员 都 非常 年 轻 ， 以 80 后 居多 ， 如 何 对 这 一 代 人 理解 和 引导 是 一 个 问题 。 企 业 的 人 才 流 动 是 正 
常 的 ， 但 是 超过 一 定 的 范围 就 说 明 企业 在 管理 上 是 有 缺陷 的 。 

聪明 女人 的 智慧 人 生 

“ 唯 有 学 习 是 可 再 生 资源 "， 姜 华 从 不 掩饰 自己 对 学 习 的 热爱 ， 也 用 这 种 热爱 影响 着 周围 的 每 一 个 
人。 每 当 她 看 到 一 本 好 书 ， 发 现 一 个 新 的 理念 时 ， 都 会 及 时 向 同事 或 朋友 介绍 推荐 。 

她 看 书 的 方式 非常 独特 ， 只 看 书 中 间 1/3 的 部 分 ， 其 余部 分 则 用 思维 做 快速 连接 。 所 以 ,她 看 书 的 
速度 特别 快 ， 能 金 迅速 掌握 精 鱼 ， 从 历史 、 折 学 、 法 律 到 人 物 传记 ， 从 闫 学、 周易 到 任 释 道 ， 无 不 涉 靖 。 

正 是 这 样 的 知识 沉淀 ， 让 她 做 事 果断 的 风格 有 了 智慧 作为 支持 。 她 能 在 纷繁 复杂 的 表象 中 迅速 抓 信 
问题 的 核心 并 做 出 决策 ， 能 够 在 遇 到 问题 后 马上 准确 说 出 解决 这 个 问题 的 相关 法 律 法 规 条 款 。 慧 博 的 诈 
生 ， 就 是 她 在 人 力 资源 行业 尚未 被 广泛 认识 时 ， 敏 锐 地 发 现 市 场 商机 并 付 诸 行动 的 结果 

这 种 智慧 在 有 些 时 候 是 以 锋芒 的 形式 体现 的 。2005 年 《劳动 合同 法 》 讨 论 稿 公布 ， 其 中 对 派 遗 行业 
的 严厉 规定 几乎 取消 了 企业 所 有 的 生存 空间 ， 这 让 整个 派 遗 行业 一 片 哗然 。 危 机 时 刻 ， 姜 华 带 领 自 己 的 
企业 站 出 来 ， 代 表 行业 向 政府 提出 建设 性 意见 。 






2 人 力 资源 管理 ， 理 论 、 实 务 与 艺术 (第 ?版 ) 


“做 企业 一 定 要 站 在 行业 的 高 度 看 待 企业 发 展 的 利益 。” 姜 华 说 。 在 她 看 来 ， 派 遗 这 个 新 兴 的 行业 未 
得 到 社会 的 认可 ， 行 政 监 管 不 到 位 、 行 业 发 展 之 初 内 部 的 不 规范 是 全 社会 打压 派 遗 行业 的 原因 所 在 。 在 
这 种 时 刻 ， 企 业 有 责任 说 出 行业 自己 的 声音 ， 让 政府 认识 到 派 遗 行业 的 积极 作用 ， 维 护 企业 的 权益 。 她 
组 织 召开 新 闻 发 布 会 ， 针 对 那些 扼杀 性 条 款 提出 行业 的 意见 ， 同 时 倡导 成 立行 业 协 会 ， 制 定 行业 公约 ， 
约束 企业 自身 行为 ， 这 一 举动 同时 也 黄 定 了 公司 在 行业 内 的 领军 企业 地 位 。 “政府 不 能 轻易 出 台 一 部 法 
律 就 扼杀 一 个 行业 的 生存 。 我 相信 我 们 的 政府 和 社会 有 接纳 不 同意 见 的 胸怀 和 能 力 。 我 们 不 怕 做 先行 者 ， 
也 相信 政府 会 从 善 如 流 。” 

(资料 来 源 : 中 国人 力 资 源 网 . ) 








和 相间 小 绍 


人 力 资源 管理 实践 中 ， 人 们 通过 能 级 对 应 原理 ; 系统 整合 原理 ， 包 括 同 素 异 构 原 理 、 系 统 优化 
原理 与 系统 动力 原理 等 ; 要 素 作用 原理 ， 包 括 要 素 有 用 原理 、 反 馈 控制 原理 、 互 补 增值 原理 、 信 息 
eat er dd te 人 二 合生 人 后 全 
利益 相 容 原理 、 主 观 能 动 原理 等 提高 管理 的 有 效 性 。 XK 

其 中 ， 系 统 优化 原理 是 指 人 力 资源 系统 经 过 组 织 、 运 行 、 容 3 直 休 翅 能 得 时 人生 站 的 
理论 。 能 级 对 应 原理 引入 人 力 资源 开发 管理 领域 ， 主 要 指 愉 有 而 同 能 力 的 人 ， 应 摆 在 组 织 内 不 同 的 
职位 上 ， 给 予 不 同 的 权力 和 责任 ， 实 行 能 力 与 职位 的 对 熏 和 这 应 。 我 们 应 积极 树立 人 力 资源 管理 系 
统 整 合理 念 、 实 施 能 级 管理 ， 并 创造 良好 的 要 素 利用 评 找 、 强 高 对 环境 的 动态 适应 能 力 ， 这 也 是 提 
高 人 力 资源 管理 有 效 性 的 重要 保障 ， 了 人 
~ KY J 
Ny 








Z > 
< 关 负 术语 WN .四 

同 素 并 构 原 理 ”系统 优化 原理 一 妇 统 动力 原理 ae am 反馈 控制 原理 “动态 适应 原理 
弹性 宛 余 原理 A 
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一 、 选 择 题 
1. 要 素 作 用 原理 层面 包括 的 原理 有 ( js 
A. 要 素 有 用 原理 B. 反馈 控制 原理 
C. 互补 增值 原理 D. 信息 催化 原理 
E. 文化 凝聚 原理 
2， 人力 资 源 系统 除 具 有 一 切 系统 的 共性 之 外 ， 还 具有 独特 的 特征 ,包括 〈 ) 等 。 
A. 关联 性 B. 目的 性 
C. 社会 性 D. 多 重 性 
E. 元 余 性 


3. 系统 动力 原理 是 指 在 人 力 资 源 管理 活动 中 ， 通 过 物质 的 、 精 神 的 或 其 他 方面 的 鼓励 、 奖 惩 的 方 
式 ， 激 发 人 的 工作 热情 的 系统 理论 ， 它 包括 ( 。”) 3 个 方面 的 内 容 。 


A. 物质 动力 原理 B. 精神 动力 原理 

C. 信息 动力 原理 D. 文化 动力 原理 
4. 能 级 管理 包括 的 主要 内 容 有 ( )。 

A. 发 现 能 力 B. 使 用 能 力 

C. 开发 能 力 D. 管理 能 力 
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5. 环境 适应 原理 层面 包括 的 原理 有 ( )。 























A. 动态 适应 原理 B. 弹性 元 余 原理 
C. 竞争 强化 原理 D. 利益 相 容 原理 
E. 主观 能 动 原理 
二 、 判 断 是 
1. 人 力 资源 管理 中 存量 整合 主要 是 对 现 有 战略 性 人 力 资源 的 配置 。 (4 
2. 人 力 资源 系统 整合 的 内 在 动力 在 于 个 人 利益 、 企 业 和 社会 利益 三 结合 、 三 统一 ,实现 “三 赢 ” 战 
略 。 ( ) 
3. 人 力 资源 管理 各 类 能 级 的 对 应 是 一 劳 永 逸 、 动 态 的 过 程 。 (《 
4 人 力 资源 管理 中 若 把 反馈 视 为 沟通 过 程 的 特例 ， 那 么 它 包括 信息 发 送 者 ( 信息 源 ) 、 所 传送 的 信息 
以 及 信息 接受 者 3 个 部 分 。 全 
5. 竞争 强化 原理 是 指 通过 有 组 织 的 对 抗 性 的 良性 竞争 达到 充分 施展 才能 * 促进 经 济 与 社会 发 展 的 目 
的 。 AAA (Oe 
三 、 简 答题 AN 
1. 人 力 资源 管理 原理 有 哪些 组 成 ? i 和 | 
2. 什么 是 能 级 对 应 原理 ? # 站 
3. 实现 能 级 对 应 应 注意 哪些 问题 ? RNs 
4 en 和 
5， 人 力 资源 管理 要 素 作用 层面 包含 哪些 原 印 ? 
6. 何谓 控制 反馈 原理 ? 影响 控制 有 me 
7, 什么 是 动态 适应 原理 与 弹性 宛 wy 4 
8 举例 说 明 如 何在 人 力 资源 管理 实践 下 实现 文化 凝聚 原 珊 。 和 
9. 基于 主观 能 动 原理 有 
10 为 何在 人 力 资源 管理 中 各 要 实现 系统 整合 原 班 i。 
>) Se 
4 rn 下 翁 - 
(8 Sy | SS 


l 百度 : 用 团队 作战 去 替代 个 人 英雄 主义 

百度 身上 可 以 看 到 一 批 中 国企 业 尤 其 是 知识 型 企业 管理 模式 的 转变 。 从 无 机 管理 模式 到 有 机 管理 模 
式 ， 两 者 之 间 差 异 很 大 。 

作为 中 国 创造 型 和 知识 型 企业 的 代表 ， 百 度 在 创始 人 兼 CEO 李彦宏 的 带领 下 ， 从 一 家 只 有 7 个 人 的 
创业 型 公司 ， 发 展 成 在 中 国 的 搜索 份额 超过 7 成 的 全 球 最 大 中 文 搜索 引擎 。 李 疹 宏 在 经 营 管理 上 有 自己 
的 独到 之 处 ， 他 的 有 机 管理 模式 在 百度 发 展 过 程 中 起 了 很 大 作用 

有 机 管理 指 的 是 企业 组 织 在 学 长 式 (君子 型 ) 的 核心 管理 者 领导 下 ， 以 使 命 与 文化 驱动 为 组 织 发 展 的 
原动力 ， 管 理 者 制定 有 中 心 使 命 ， 同 时 随 着 环境 变化 而 有 所 调整 的 战略 ， 充 分 调动 员工 的 积极 性 ， 在 开 
发 员工 潜能 的 同时 实现 组 织 的 核心 目标 。 

在 实行 有 机 管理 模式 的 企业 中 ， 组 织 与 组 织 成 员 间 是 成 年 人 与 成 年 人 的 关系 ， 组织 成 员 首 先 被 
看 作 是 能 主动 发 展 并 利用 自身 人 力 资本 的 投资 者 ， 组织 成 员 对 组 织 和 自己 都 有 职责 和 义务 。 核 心 管 
理 者 尊重 、 信 任 组 织 成 员 ， 鼓励 团 队 合 作 与 民主 参与 ， 组 织 构建 以 网 络 式 为 主 ， 工 作 评 价 以 成 果 为 
导向 ， 员 工 被 视 为 知识 工作 者 ， 员 工 的 创造 力 、 创 新 性 被 有 效 激 发 ， 自 主管 理 的 特点 明显 ， 以 进化 
型 创新 为 主 。 

百度 的 有 机 管理 主要 由 以 下 几 个 部 分 构成 : 李 凑 宏 的 君子 型 领导 风格 ， 简 单 可 依赖 的 百度 核心 价值 
观 ， 进 化 型 创新 的 发 展 路 径 ， 以 及 有 百度 特色 的 用 人 机 制 和 试 错 理论 。 
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1 君子 型 领导 

5 月 的 一 天 ， 李 彦 宏 参 加 了 一 个 由 产品 副 总 监 召集 的 讨论 会 。 像 往常 一 样 ， 李 彦 宏 在 这 次 会 上 就 像 
不 存在 一 一 这 个 关于 百度 是 否 要 进入 一 个 新 领域 并 进行 投资 的 讨论 会 几乎 在 一 种 无 序 的 情况 下 进行 。 产 
品 副 总 监 和 其 他 被 遵 参 会 者 各 自 陈述 了 对 进入 这 个 领域 的 看 法 ， 与 会 者 自由 发 表意 见 及 理由 。 

会 议 进行 了 将 近 两 个 小 时 ， 最 后 这 场 看 似 将 要 毫 无 结果 的 会 议 在 一 位 百度 副 总 裁 拍 板 下 决定 “ 暂 不 
进入 该 领域 "， 尽 管 后 来 李 产 宏 又 提出 可 以 先 和 这 个 领域 的 某 个 不 错 的 公司 “合资 ” 试 试 ， 但 这 个 想法 
马上 被 一 个 在 电话 上 参加 会 议 的 高 管 否 定 。 他 认为 应 该 先 合作 一 段 时间 ， 深 入 了 解 一 下 这 个 公司 ， 如 果 
有 价值 再 投资 ， 因 此 应 该 先 “合作 "。 这 是 这 次 会 议 形成 的 最 终 决议 。 

这 样 的 会 议 在 百度 司空 见 惯 。 在 百度 ， 讨 论 任何 问题 ， 即 使 是 李彦宏 的 意见 ， 也 仅仅 是 “一 已 之 
见 "， 而 不 是 领导 意见 。 在 李彦宏 讲话 的 过 程 中 ， 任 何人 都 可 以 随时 打 断 ， 发 表 自 己 的 观点 ， 或 者 提出 质 
疑 。 在 一 些 非 绝对 重要 性 的 问题 上 ， 李 产 宏 的 意见 常常 被 否定 ， 但 这 恰恰 被 认为 非常 符合 李彦宏 推 尝 的 
“百度 不 仅 是 李 产 宏 的 ， 更 是 每 一 个 百度 人 的 ”原则 。 李彦宏 和 百度 的 其 他 管理 层 也 在 尽量 维护 这 种 学 
长 式 的 讨论 氛围 ， 刻 意 打破 开会 时 从 职位 高 的 人 开始 发 言 的 制造 企业 传统 2 
决议 上 对 普通 员工 的 影响 。 格 尖 

下 清 东 。 人 为 守信 避 5 放 永 下 民主 作 二 机 性 SF 其 太 的 生 和 上 用 
络 式 的 组 织 形式 去 替代 那些 阶层 式 的 组 织 ; 用 民主 参与 替代 亲信 信和 用 团队 作战 痊 代 个 人 英雄 主 义 ， 

李 座 宏 的 领导 风格 是 西方 特色 与 中 国文 化 底 获 相 结合 的 风 炊 , 还 种 风格 不 同 于 传统 的 中 国企 业 家 长 
du 尊重 、 专 注 与 专业 、 领 先 与 超越 。 百 度 
be 宏 的 领导 为 “君子 型 领导 ” 

在 中 国 古 代 ,， “君子” 一 词 的 本 意 是 从 道德 二 六 济 入 的 这 里 提 到 的 “君子 型 领导 "， 是 指 李彦宏 
对 百度 的 领导 行为 具有 君子 的 本 质 他 的 领 时 二 人 性 本 善 的 ， 是 以 君子 的 风度 自觉 、 主 动 地 起 把 公 
司 发 展 好 ， 为 社会 创造 价值 。 > A 

百度 之 所 以 始终 能 够 根据 用 户 需求 和 Da 
一 个 重要 前 提 就 是 李 谨 宏 的 “ 娩 季 型 额 导 ” 风 格 WL 

2.“ 简 单 可 依赖 ”的 核心 价值 观 r 

人 说 ， 技 术 吉 好 公司 的 商 ， 而 化 好 此 公司 光 情 智商 很 高 ， 情 商 很 低 ， 也 不 能 成 大 事 
百度 的 公司 文化 在 震 房 汽 “ 君 子 型 领导 ”的 风 梅 影响 于 形成 了 鲜明 特色 ， 最 基本 的 特征 就 是 “简单 可 依 
TT 
李 褒 宏 曾经 解 流 过 这 个 词 的 含义 :““ 简单 ， 就 是 这 个 文化 没有 很 多 复杂 的 人 事 关 系 在 里 面 ， 人 和 人 
之 间 的 关系 非常 简单 ， 我 想 说 什么 就 直 说 好 了 ， 大 家 想 做 什么 就 直接 去 做 好 了 ， 不 需要 顾及 很 多 的 东西 。 
“可 依赖 ， 就 是 可 信任 、 可 托付 。 作 为 团队 ， 人 和 人 之 间 要 有 很 好 的 信任 感 ， 把 一 件 事 交 给 这 个 人 ， 这 
个 人 说 “好 ， 我 来 做 ' ， 那 我 们 就 放心 交 给 他 去 做 ， 做 出 来 的 东西 就 是 好 的 、 有 需求 的 。 有 这 样 一 个 团 
队 ， 效 率 就 会 很 高 ， 大 家 也 会 很 喜欢 。 

在 百度 ， 大 家 工作 比较 愉快 ， 没 有 什么 钧 心 斗 角 ， 没 有 公司 政治 ， 每 个 人 都 可 以 放心 地 把 精力 花 在 
自己 的 工作 上 。 不 会 出 现 你 在 前 面 冲锋 陷 阵 ， 有 人 在 背后 说 你 坏话 的 情况 。 

“简单 可 依赖 ”的 公司 文化 使 得 百度 内 部 的 人 际 关系 非常 简单 ， 对 于 李 产 宏 来 说 ， 管 理 难度 就 大 大 
降低 了 。 所 以 李 摩 宏 说 :“ 我 虽然 是 一 个 技术 人 员 ， 但 到 现在 还 能 坐 在 CEO 这 个 位 置 上 ， 这 并 非 是 我 个 
人 管理 能 力 有 多 强 ， 而 是 因为 公司 内 部 关系 简单 。” 

除了 人 际 关系 的 层面 ， 百 度 的 “简单 ”文化 还 包括 以 下 层面 : 遵循 公开 、 公 平 、 公 正 的 办 事 原则 ， 
用 充满 人 文 关怀 的 简单 制度 、 文 化 以 及 优厚 待遇 吸引 并 留 住 高 素质 的 “简单 ” 人， 务实 敬业 ， 积 极 进 
取 ， 精 诚 合作 ， 少 说 多 做 ， 鼓 励 创新 ， 容 忍 失 败 ， 理 解 用 户 的 简单 需求 ， 采 用 简单 管用 的 方法 技术 ， 做 
出 简单 可 信赖 的 产品 ， 通 过 实现 知识 的 共享 来 追求 人 类 的 真正 平等 

很 多 中 国企 业 其 兴 也 勃 囊 ， 其 亡 也 忽 下 。 内 部 消耗 是 其 中 很 大 的 一 个 问题 。 我 们 经 常 看 到 的 企业 文 
化 是 江湖 文化 、 山 头 文化 、 后 宫 文 化 、 官 文化 、 毛 文化 …… 企 业内 部 发 生 一 件 事情 ， 往 往 首先 用 阴谋 论 
的 方法 论 来 解释 。 由 这 种 文化 来 主导 的 中 国企 业 往 往 很 难 做 大 做 强 ， 功 亏 一 赞 的 案例 时 有 出 现 。 
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“简单 可 依赖 ”的 核心 价值 观 对 于 百度 的 重要 性 并 不 亚 于 那些 技术 创新 。 有 人 说 ， 一 个 国家 如 果 不 
能 输出 自己 的 价值 观 ， 就 不 能 成 为 一 个 真正 的 大 国 。 而 一 家 公司 如 果 不 能 输出 自己 的 价值 观 ， 也 不 可 能 
成 为 一 家 真正 伟大 的 企业 。 百 度 的 核心 价值 观 作为 百度 软 实力 的 重要 组 成 部 分 ， 对 其 成 长 发 挥 了 推动 
作用 。 

3. 进化 型 创新 

与 传统 企业 相 比 ， 李 谍 宏 为 百度 制定 的 战略 不 是 一 步 到 位 的 ， 而 是 通过 不 断 进化 及 说 变 得 来 的 。 百 
度 发 展 壮大 的 过 程 一 直 伴 随 着 和 各 种 对 手 的 竞争 博弈 ,持续 面 对 的 这 种 生存 危机 促使 百度 不 断 加 强 创新 ， 
管理 和 文化 不 断 进 化 。 在 竞争 过 程 中 ， 百 度 不 断 在 产品 、 技 术 、 商 业 模式 上 进行 创新 ， 这 种 模式 被 称 为 
“进化 型 创新 ”。 

百度 初创 的 时 候 将 自己 定位 为 门户 网 站 的 技术 提供 商 。 此 时 ， 百 度 的 商业 模式 是 通过 给 门户 网 站 提 
供 搜索 技术 获取 服务 费用 。 这 个 模式 一 直 延 续 到 2002 年 

当 发 现 给 门户 网 站 提供 技术 服务 难以 有 较 大 发 展 的 时 候 ， 百 度 对 自己 的 商业 模式 进行 了 修正 ， 开 始 
尝试 另外 一 种 商业 模式 一 一 给 企业 提供 软件 ， 通 过 出 售 应 用 软件 与 服务 获得 经 济 回报 。 这 个 商业 模式 帮 
助 百度 度 过 了 艰难 的 创业 期 。 但 是 ， 这 个 模式 同样 很 难 让 百度 有 巨大 发 展 ,于 是 在 找到 另外 一 个 更 有 发 
展 潜力 的 商业 模式 后 ， 给 企业 提供 软件 的 商业 模式 在 2006 年 最 终 终 让 3、 

2001 年 9 月 ， 百 度 找到 了 一 直 持续 到 现在 的 商业 模式 一 -基于 竞价 排名 的 网 络 推广 方式 。 再 后 来 
百度 又 先后 发 展 了 另外 一 些 包括 品牌 专区 在 内 的 新 的 商业 模式 民 百 度 的 商业 模式 是 随 着 李 产 宏 等 人 对 互 
联网 认识 的 加 深 而 不 断 优化 的 。 商 业 模式 没有 最 好 ， 只 考 - 好 高 更 好 的 商业 模式 是 于 此 基于 公司 核心 
i 

进化 论 是 百度 成 功 的 秘诀 之 一 。 传 统 竞 争战 I 原则 是 如 何 把 握 机 会 消灭 竞争 对 手 ， 而 百度 这 
种 动态 竞争 战略 的 关键 是 如 何 把 所 时 机 ， 重 新 甩 间 自己 的 企业 资源 ， 不 断 建立 新 的 优 扫 

“Google VS. Baidu” 的 竞争 历程 就 Della aber 
宣布 进军 中 国 市 场 前 ,百度 在 搜索 市 疡 的 ty 兴 中 国 市 场 以 后 ， 百 度 的 市 场 份 
额 却 一 路 舰 升 超过 七 成 。 4 WL 

4 有 下 别 地 引进 人 才 一 Ne 

百度 也 如 同 其 他 高 速 发 展 的 知识 型 公司 一 样 几 正在 络 历 爆发 式 增长 期 都 要 经 历 的 人 才 问 是 

百度 总 结 自己 的 “ 选 人 ”经 验 为 : 那些 通 独 类 的 技能 职位 可 以 大 胆 挖 人 ， 如 市 场 、 公 关 、 会 计 等 岗 
位 一 每 个 公司 ;但 是 那些 技术 、 产 品 等 信 间 就 需要 舍 内 生 ， 从 内 部 培养 、 提 找 一 就 像 从 自家 
后 院 里 拔 萝卜 一 样 ; 熟悉 可 靠 

对 于 如 何 发 现 这 些 项 兴 级 人 才 ， 李 产 宏 有 自己 的 秘密 式 器 ， 就 是 百度 发 现 人 才 的 五 大 法 则 。 

第 一 ， 多 角度 面试 。 百 度 引进 任何 人 才 ， 都 会 安排 多 个 同事 对 候选 人 进行 多 角度 评估 ， 然 后 根据 汇 
总 结果 进行 最 终 决策 。 一 般 情况 下 ， 对 于 中 层 以 上 的 职位 ， 百 度 会 安排 8 个 人 左右 进行 面试 ， 对 于 高 管 
岗位 ， 则 至 少 安排 4 人 进行 面试。 

第 二 ， 背 景 调查 。 这 是 管理 规范 的 企业 普遍 使 用 的 一 一 通过 候选 人 的 直接 上 级 或 同事 多 方面 了 解 其 
德 与 才 是 否 符合 百度 的 要 求 

第 三 ， 降 级 录用 。 这 是 百度 与 很 多 企业 不 同 的 地 方 ， 一 般 情况 下 ， 别 的 企业 的 副 总 到 百度 以 后 只 能 
担任 总 监 职位 ; 别 的 企业 的 总 监 到 百度 只 能 担任 高 级 经 理 的 职位 。 

第 四 ， 证 明 自己 。 任 何人 来 到 百度 ， 只 有 用 实践 结果 证 明 能 力 以 后 才能 获得 提升 。 很 多 公司 为 了 让 
员工 出 去 谈 业务 的 时 候 有 个 好 的 身份 ， 随 便 给 员工 菜 个 很 好 听 的 职务 名 称 。 而 百度 对 于 给 予 某 人 什么 样 
的 职务 头衔 十 分 车 刻 和 慎重 

第 五 循序渐进。 职位 不 但 代表 着 权力 ， 更 代表 着 责任 。 百 度 在 实践 中 锻炼 和 培养 人 才 ， 不 断 给 予 
其 新 的 职责 ， 根 据 其 履行 的 情况 检验 其 能 力 ， 职 位 由 低 到 高 ， 职 责 由 小 到 大 ， 循 序 渐进 地 培养 人 才 

李 诊 宏 说 :“ 百 度 能 够 发 展 到 今天 ， 找 对 了 人 是 一 大 重要 保证 。” 








(资料 来 源 : 中 国人 力 资 源 网 . ) 
根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 。 
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(1) 本 案例 中 百度 公司 人 力 资源 管理 有 哪些 特色 ? 
(2) 百度 公司 人 力 资 源 管理 特色 体现 了 人 力 资源 管理 中 的 哪些 原理 ? 


实际 操作 训练 


课题 4 -1， 人 力 资源 系统 整合 规划 方案 

实 训 项 目 ， 人 力 资源 系统 整合 规划 方案 设计 与 优选 。 

实 训 目的 ， 学 习 怎 样 设计 与 优选 人 力 资源 系统 整合 规划 方案 

实 训 内 容 ， 学 校 为 学 生 创业 提供 了 资金 、 设备、 场地 、 人 员 等 资源 ， 学 生 可 以 根据 自身 创业 梦想 开 
设 公司 。 其 中 学 生 可 利用 的 人 力 资源 是 来 自学 校内 各 院 系 各 学 科 的 同学 ， 也 可 以 聘请 学 校外 专业 人 员 等 。 

实 训 要 求 ， 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若 二 项 目 小 组 与 评审 团 ， 各 项 目 小 组 根据 团队 的 创业 梦想 拟订 一 
份 创业 计划 书 ， 其 中 必须 包括 人 力 资源 整合 规划 方案 。 请 评审 团 评审 人 力 资源 整合 规划 方案 并 给 予 点 评 。 

课题 4-2: DM 公司 人 力 资源 部 门 有 效能 级 管理 

实 训 项 目 ， 能 级 管理 的 运用 。 <K 

实 训 目的 ， 学 会 在 人 力 资源 管理 中 运用 能 级 对 应 原理 这 

实 训 内 容 ，DM 公司 人 力 资源 部 门人 岗 匹 配 度 低 ， eS 混乱 ， 人 员 配 置 缺 陷 ， 工 作 效率 低下 ， 
严重 影响 了 部 门 工 作 任务 的 完成 与 公 NN AN 公司 董事 会 对 人 力 资源 部 门 进行 能 级 管理 ， 
改善 目前 部 门 的 工作 现状 。 












实 训 要 求 求 参 加 实 训 的 学 生 分 成 两 组 人 A DM 公司 人 力 资源 部 门 员工 ， 一 组 作为 DM 公 
司 董事 会 。 一 组 提供 DM 公司 人 力 资源 请 部 运作 与 能 级 错位 现状 报告 ， 并 模拟 运作 流程 ; 第 
二 组 “DM 公司 董事 会 ”对 目前 DM 公司 为 资源 串门 能 级 错 背 位 问题 进行 分 析 ， 并 进行 有 效能 级 管理 。 
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战略 性 人 力 资 源 规划 





教学 目标 
通过 本 章 的 学 习 ， 学 握 战 略 性 作 寥 
容 和 制定 、 实 施 程序 ， 了 解 战 聊 性 欠 沪 次 


项 级 学 要 求 








规划 的 相关 知识 ， 明 确 人 力 资源 规划 的 基本 内 
源 规划 的 支持 搁 术 








知识 要 点 |/ 7T》 能 力 要 求 相关 知识 
战略 性 人 力 | 窟 通 人 员 在 管理 实 跨 当 中 能 够 理解 战略 性 人 力 | 由 下 性 人 力 资源 规划 的 信义 
资源 规划 的 | 资源 规划 的 含义 及 作用 战略 性 人 力 资源 规划 的 特征 
含义 与 作用 | 加 战略 性 人 力 资源 规划 的 作用 
厂 略 性 做 

厂 晓 性 人 为 管理 人 员 能 够 懂得 在 管理 过 程 中 制定 战略 性 人 | 战略 性 人 力 资源 规划 的 层次 
资源 规划 的 





力 资源 规划 ， 进 行 总 体 规划 和 各 项 业务 计划 战略 性 人 力 资源 规划 的 制定 


制定 过 各 





战略 性 人 力 | 管理 人 员 掌 握 战略 性 人 力 资源 规划 角 
资源 规划 的 | 又 ,明确 制定 和 实施 战略 性 人 力 资源 规划 过 程 








战略 性 人 力 资源 规划 的 实施 步骤 














实施 过 程 。 | 中 的 注意 要 点 nn 
管理 人 员 独 立 进行 战略 性 人 力 资源 需求 、 供 给 | 战略 性 人 力 资源 需求 、 供 给 预测 及 
预测 方法 
战略 性 人 力 | 管理 人 员 进 行 战略 性 人 力 资源 的 供求 调节 的 | 战略 性 人 力 资源 的 供求 调节 的 政策 
资源 规划 支 | 实 中 与 措施 
持 技术 。 | 管理 人 员 在 预测 中 采取 措施 避免 问 是 成 略 性 人 力 资 源 信息 系统 的 内 容 、 
管理 人 员 建 立 合理 的 战略 性 人 力 资源 信息 系统 | 功能 及 基础 信息 
跨国 经 营 公司 建立 战略 性 人 力 资源 信息 系统 。 | 跨国 经 营 的 战略 性 人 力 资源 信息 系统 
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国 导入 案例 
手忙脚乱 的 人 力 资 源 经 理 


D 集团 在 短 短 5 年 之 内 由 一 家 手工 作坊 发 展 成 国内 著名 的 食品 制造 商 。 企 业 最 初 从 来 不 定 什么 计划 ， 
缺 人 了 ， 就 去 人 才 市 场 招聘 。 企 业 日 益 正 规 后 ， 开 始 每 年 年 初 定 计划 : 收入 多 少 , 利润 多 少 ， 产 量 多 少 ， 
员工 定编 人 数 多 少 ， 等 等 。 人 数 少 的 可 以 新 招聘 ， 人 数 超编 的 就 要 求 减 人 ， 一 般 在 年 初 招聘 新 员工 。 可 
是 ， 因 为 一 年 中 不 时 有 人 升 职 、 有 人 平 调 、 有 人 降 职 、 有 人 辞职 ， 年 初 又 有 编制 限制 不 能 多 招 ， 而 人 力 
资源 部 也 不 知道 应 当 招 多 少 人 或 者 招 什么 样 的 人 ， 结 果 人 力 资源 经 理 一 年 到 头 往 人 才 市 场 钻 

近来 ， 由 于 3 名 高 级 技术 工人 退休 ，2 名 跳 模 ， 生 产 线 立即 瘫 疾 ， 集团 总 经 理 召 开 紧 急 会 议 , 命令 
人 力 资源 经 理 3 天 内 牛 到 合 话 的 人 员 顶 营 空 局， 亿 复 生产 。 人 力 资 源 经 理 两 个 晚上 没 荆 党 ， 频 繁 弈 走 于 
全 国 各 地 人 才 市 场 和 面试 现场 之 间 。 人 力 资源 经 理 刚 刚 喘 口 气 ， 地 区 经 理 又 打 电话 给 他 说 : “自己 公司 
已 经 超编 了 ， 不 能 接收 前 几 天 分 过 去 的 5 名 大 学 生 。” 人 力 资 源 经 理 不 由 怒气 冲冲 地 说 :“ 是 你 自己 说 缺 
人 ,我 才 招来 的 ， 现 在 你 又 不 要 了 !” 地 区 经 理 说 : “是 啊 ， 我 两 个 月 前 在 二胡 现在 早 就 
不 缺 了 。” 人 力 资源 经 理 分 辩 道 :“ 招 人 也 是 需要 时 间 的 ， ER 说 缺 人 ， 我 就 变 出 一 个 


给 你 ?” 
出 现 这 些 状况 的 根本 原因 在 于 人 力 资源 规划 缺乏 可 行 性 。、 制 旬 i 
入 了 解 和 科学 预测 。 a 7 无 目标 的 管理 活动 等 于 没有 管理 ， 


因此 ， 如 果 解 决 了 人 力 资源 规划 的 难题 ， 那 么 相关 问题 的 咀 染 冰 到 并 成 。 解 决 这 个 问题 ， 需 要 在 人 人力 
资源 规划 的 制定 中 采用 合适 的 方法 和 程序 ， 使 人 力 资源 规制 的 实施 具有 可 行 性 ， 
(资料 来 源 : 守则 xs 管理 [M]. 武汉 : 华中 科技 大 学 出 版 社 ，2008. ) 
问题 : 
(1) aa 有 
(2) 该 人 给 我 们 什么 启示 2. 深 站 


随 着 经 济 全 球 化 和 以 知 吉 罗 是 的 产业 的 发展 光 力 商 关 到 在 组 织 织 的 竞争 中 扮演 着 
越 来 越 重 要 的 角色 。 组 织 面临 的 人 力 资源 管理 经 不 j 是 事务 性 的 、 操 作 层面 的 ， 而 需要 
站 因此 ， 需要 对 人 为 的 各 项 活动 进行 战略 性 规划 。 

古语 云 :凡事 珊 则 立 ， 不 预 则 废 " 了 这 句 话 的 意思 是 说 ， 做 任何 事情 想 要 成 功 就 要 提 
前 做 好 计划 ， 耕 则 往往 会 失败 。 有 效 的 管理 以 成 功 的 规划 运筹 为 基础 ， 规 划 有 助 于 预见 未 
来 ,减少 未 来 的 不 确定 性 ， 更 好 地 帮助 组 织 应 付 未 来 的 各 种 变化 ， 解 决 和 处 理 复杂 的 问 
题 。 任 何 组 织 在 发 展 过 程 中 必须 要 有 与 其 目标 相 匹配 的 人 力 资源 配置 ， 但 不 断 变化 着 的 内 
部 和 外 部 环境 又 会 对 组 织 的 人 力 资源 配置 产生 不 同 程度 的 影响 。 因 此 ， 必 须 对 组 织 的 人 力 
资源 进行 有 效 规划 ， 通 过 对 组 织 在 不 同时 期 内 、 不 同 内 外 部 环境 下 、 不 同 的 组 织 战略 目标 











的 开发 和 管理 ， 保 障 组 织 战 略 目标 的 实现 。 
5.1 战略 性 人 力 资源 规划 的 含义 、 特 征 与 作用 


随 着 市 场 莞 争 的 日 益 激烈 ， 企 业经 常 要 面 对 人 力 资源 规划 的 挑战 ， 怎 样 确定 企业 需要 
的 关键 人 才 ， 如 何 前 瞻 性 地 进行 人 员 发 展 规划 ， 如 何 战略 性 地 发 展 能 力 高 卓 的 人 力 资本 ， 
这 些 问题 已 成 为 组 织 能 否 实现 其 商业 目标 的 重要 决定 因素 。 


5.1.1 ”战略 性 人 力 资源 规划 的 舍 义 
战略 性 人 力 资源 规划 是 一 个 企业 、 一 个 行业 、 一 个 部 门 或 者 一 个 地 区 为 了 实现 其 经 济 








本 as ne 人 


展 、 经 营 目标 或 组 织 规划 ， 在 员工 管理 、 人 员 选 拔 任用 和 调整 、 绩 效 考核 、 工 资 福利 、 
员工 的 培训 与 发 展 诸多 方面 所 制定 并 依 此 实施 的 全 局 性 、 长 期 性 的 设想 和 规划 。 其 侧重 点 
是 人 力 资源 管理 政策 的 调整 和 各 项 人 力 资源 管理 职能 工作 重心 和 指导 方针 的 确定 。 这 样 ， 
才能 统筹 协调 、 综 合 运用 各 项 人 力 资源 管理 职能 ， 以 保证 公司 人 力 资源 规划 的 实现 ， 从 而 
为 公司 整体 经 营 战略 的 实现 提供 有 力 的 保障 。 战 略 性 人 力 资源 规划 包括 战略 性 人 力 资源 规 
划 的 制定 和 战略 性 人 力 资源 规划 的 实施 两 部 分 内 容 。 

人 力 资 源 规划 ( 本 章 中 人 力 资源 规划 均 是 指 战 略 性 人 力 资源 规划 ) 是 人 力 资源 管理 战略 
的 重要 组 成 部 分 ， 是 人 力 资源 管理 各 项 具体 活动 的 起 点 和 依据 ， 它 直接 影响 着 人 力 资源 战 
咯 实施 的 有 效 程度 。 

人 力 资源 规划 是 指 组 织 根据 内 外 环境 的 变化 ， 合 理 地 分 析 和 预测 组 织 对 人 力 资源 的 需 
求 和 供给 情况 ， 并 据 此 制定 出 相应 的 计划 或 方案 ， 以 保证 组 织 在 适当 的 时 候 获得 适当 数 
量 、 质 量 和 种 类 的 人 员 补充 ， 满 足 组 织 和 个 人 的 需求 。 这 一 定妆 包括 三 方面 的 含义 。 

(1) 它 指出 规划 的 背景 一 组织 ah 这 种 情况 下 ， 如 果 组 
织 没有 对 自己 的 发 展 作 长 远 规划 ， 只 会 导致 失败 。 俗 话说 只 ， 必 有 近 忧 ”现代 
社会 的 发 展 之 快 前 所 未 有 ， Ne 走 一 步 看 一 步 的 企业 必 

定 难以 生存 。 \ 

> 二 即 按照 组 织 的 发 展 目标 ， 
在 不 同 的 发 展 阶段 ， 需 要 符合 组 织 要 求 并 能 达到 人 职 匹配 要 求 的 员工 ， 这 是 
理想 化 的 目标 。 在 实现 中 ， OA 见 ， 才 能 做 到 及 时 地 为 组 织 输送 合 
员工 。 这 就 要 求 组 织 把 人 力 资源 规划 放 到 战略 性 的 高 度 上 洋 缸 定 长 远 的 规划 和 方案 ， 并 切 
实 执行 。 还 要 根据 现实 情况 用 导 调 束 或 重新 定位 ， 和 
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发 展 动力 。 Dy 

re 满足 组 织 6 3 求 。 这 是 指 规划 既 要 为 组 
织 获 取 合 格 的 人 才 % 所 要 为 合格 的 人 才 吓 ! 合 得 的 岗位 ， 即 做 到 “人 职 匹配 * 。 当 今 企业 
间 的 竞争 已 经 同 企业 所 拥有 的 人 力 资源 之 间 的 竞争 ， 优秀 的 人 力 资源 是 一 种 稀缺 性 
资源 ， 为 此 ， 每 一 个 企业 要 想 获得 长 足 的 发 展 ， 它 必须 要 最 大 限度 地 利用 它 所 拥有 的 每 一 
位 员工 的 能 力 ， 并 且 还 要 为 每 一 位 员工 提供 一 个 不 断 成 长 ， 最 终 实 现 个 人 价值 的 机 会 。 为 
了 达到 这 一 目的 ， 许 多 组 织 开 始 越 来 越 多 地 强调 职业 规划 。 


改 Re 间 访 果 例 5-1 





苏 澳 玻 璃 公司 的 人 力 资源 规划 

近年 来 苏 澳 公司 常 为 人 员 空缺 所 困惑 ， 特 别 是 经 理 层次 人 员 的 空缺 常 使 得 公司 陷入 被 动 的 局 面 。 苏 
澳 公司 最 近 进 行 了 公司 人 力 资源 规划 。 公 司 首先 由 4 名 人 事 部 的 管理 人 员 负责 收集 和 分 析 目 前 公司 对 生 
产 部 、 市 场 与 销售 部 、 财 务 部 、 人 事 部 4 个 职能 部 门 的 管理 人 员 和 专业 人 员 的 需求 情况 以 及 劳动 力 市 场 
的 供给 情况 ， 并 估计 在 预测 年 度 ， 各 职能 部 门 内 部 可 能 出 现 的 关键 职位 空缺 数量 。 

经 过 一 番 努 力 ， 经 理 层 次 上 人 员 空 缺 减少 了 50% ， 跨 地 区 的 人 员 调 动 也 大 大 减少 。 另 外 ， 从 内 部 选 
拔 工作 任职 者 人 选 的 时 间 也 减少 了 50% ， 并 且 保证 了 人 选 的 质量 ， 合 格 人 员 的 漏 选 率 大 大 降低 ， 使 人 员 
配备 过 程 得 到 了 改进 。 人 力 资源 规划 还 使 得 公司 的 招聘 、 培 训 、 员 工 职 业 生 涯 计划 与 发 展 等 各 项 业务 得 
到 改进 ， 节 约 了 人 力 成 本 。 

(资料 来 源 : 余 凯 成 ， 程 文 文 ， 陈 维 政 . 人 力 资源 管理 [ M]. 北京 : 高 等 教育 出 版 社 ，2001: 31 -32. ) 
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人 力 资源 规划 是 预测 未 来 的 组 织 任务 和 环境 对 组 织 的 要 求 ， 以 及 为 了 完成 这 些 任务 和 
满足 这 些 要 求 而 设计 的 提供 人 力 资源 的 过 程 。 它 要 求 通过 收集 和 利用 信息 对 人 力 资 源 管理 
中 的 资源 使 用 进行 决策 。 对 于 一 个 企业 来 说 ， 人 力 资源 规划 的 实质 是 根据 企业 经 营 方针 ， 
通过 确定 企业 人 力 资源 来 实现 企业 的 目标 。 


5.1.2 战略 性 人 力 资源 规划 的 特征 


从 战略 性 人 力 资源 规划 的 定义 可 以 看 出 其 应 具备 以 下 几 个 特征 。 

1. 全 局 性 

全 局 性 是 所 有 战略 的 最 基本 的 特征 ， 售 此 就 不 能 称 之 为 战略 。 战 略 性 人 力 资 源 规划 的 
全 局 性 包括 两 层 意思 : 一 是 把 全 体 员工 当 作 一 个 整体 而 制定 出 的 战略 ， 属 于 人 力 资源 的 总 
体 战略 ; 二 是 作为 企业 总 体 战略 的 一 个 方面 ， 必 须要 与 企业 的 总 体 战略 建立 起 有 机 的 联 
和 但 却 不 能 不 顾及 
其 他 与 之 相关 联 的 方方面面 。 因 此 ， 必 须 以 开阔 的 视野 、 系统 的 万 法 制定 出 与 企业 总 体 战 
略 、 与 其 他 各 个 方面 相 协调 的 战略 ， 这 训导 四 和 的 全 人 特征 

2. 长 远 性 

长 远 性 是 从 实现 战略 目标 所 需要 的 时 间 六 en. 战略 性 人 力 资源 规划 目标 
的 实现 ， 本 肌 币 到 并 这 成 企业 避 休 以 响 导 和 入 入 绝 非 一 朝 一 夕 之 功 ， 必 须 经 过 一 个 长 
期 的 实施 、 调 整 、 补 充 、 这 和 能 和 帮 因此 ， 企业 战略 性 人 力 资 源 规划 不 应 只 
是 权宜 之 计 ， RH cx 

3. 阶段 性 > 

Be 设 申 部 是 分 阶 村 的 ， 或 者 说 虑 略 在 实施 过 各 中 是 分 步骤 进行 的 。 所 谓 分 步 

这 是 把 战略 所 要 达到 的 最 终 目标 按时 间 的 先后 进行 分 解 ， 形成 几 个 阶梯 ， 通 常 称 之 为 

i ee eb 任何 一 个 人 在 企业 中 的 “ 运 
行 轨迹 ”， er 也 都 要 分 几 个 步骤 中 招聘 一 录用 一 培训 一 上 岗 一 晋升 …… * 退 休 。 
简单 的 个 人 的 例子 ， 如 果 涉 及 全 体 人 员 的 “运行 "， 汐 怕 就 不 会 这 么 简单 了 ， 

会 是 直线 前 进 式 地 进行 了 ， 而 是 明显 地 呈现 出 阶段 性 。 

4. 稳定 性 

战略 性 人 力 资源 规划 和 其 他 战略 一 样 ， 要 求 具 有 稳定 性 ， 不 能 朝 令 夕 改 。 这 就 要 求 在 
制定 战略 时 ， 要 深入 细致 地 进行 调查 研究 ， 客 观 地 估量 在 今后 发 展 过 程 中 可 能 出 现 的 利弊 
得 失 ， 作 出 科学 的 预测 ， 使 战略 性 人 力 资 源 规划 建立 在 既 超 前 又 稳妥 可 靠 的 基础 上 。 

5. 灵活 性 

稳定 性 并 不 排斥 变通 。 由 于 企业 所 处 的 外 部 环境 的 变化 ， 尤 其 是 市 场 条 件 变化 具有 某 
种 程度 的 不 可 预知 性 ， 要 求 在 制定 战略 性 人 力 资源 规划 时 ， 要 综合 考虑 各 方面 的 因素 ， 充 
分 估量 可 能 发 生 的 各 种 变化 ， 并 针对 这 些 可 能 的 变化 因素 ， 作 出 相应 的 预期 对 策 和 应 急 措 
施 ， 使 战略 性 人 力 资 源 规划 在 总 体 上 具有 稳定 性 ， 在 某 些 方面 、 某 些 时 间 点 上 又 能 具备 灵 
活 多 变 的 特点 ， 以 适应 变化 多 端的 外 部 客观 环境 ， 为 企业 的 总 体 战略 提供 一 个 良好 的 战略 
性 人 力 资源 规划 依据 。 
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5.1.3 ”战略 性 人 力 资源 规划 的 作用 


企业 的 全 体 员工 在 生产 经 营 活动 中 ， 按 照 客观 需要 进行 内 部 分 工 ， 就 会 形成 具有 一 定 
组 织 结构 和 管理 指挥 系统 的 构架 。 只 有 把 各 个 部 分 、 各 个 员工 的 活动 科学 地 、 高 效 地 统一 
于 企业 生产 经 营 的 目标 之 下 ， 才 能 充分 地 发 挥 企业 员工 的 整体 效应 。 能 否 做 到 这 一 点 ， 主 
要 取决 于 企业 的 人 力 资源 规划 制定 得 是 否 得 当 ， 取 决 于 企业 内 部 的 各 个 重要 环节 和 岗位 是 
否 具备 所 需要 的 人 才 。 























SS 加 读 员 例 5-2 
人 力 资源 管理 如 何 满足 企业 经 营 活动 的 变化 

某 公司 是 一 家 通信 设备 生产 厂 。 在 一 次 例 行 的 周 示 经理 会议 上 ， 销售 经 理 说 : “我 有 一 个 好 消息 ， 
我 们 得 到 一 个 大 订单 ， 但 是 我 们 必须 在 一 年 内 完成 ， 而 不 是 两 年 年 完成 。 我 告诉 客户 我 们 能 够 做 到 。” 

此 时 ， 人 事 经 理 提出 一 个 现实 的 问题 : “ 据 我 所 知 ， 我 们 现 有 瑟 粮 本 充 法 在 客户 要 求 的 期 限 内 生 
产 出 符合 他 们 要 求 的 产品 。 我 们 需要 乏 步 地 对 我 们 现 有 的 工人 进 牌 培训， 同时 还 需要 到 社会 上 招聘 一 些 
具有 这 种 产品 生产 经 验 的 工人 。 我 认为 我 们 应 该 对 这 一 项 月 行 二 些 详细 的 分 析 。 如 果 我 们 必须 在 一 
年 内 而 不 是 两 年 内 完成 这 一 项 目 ， 我 们 的 人 力 资源 成 本 将 天 增加 ,项 目的 成 本 也 将 增加 。” 

(资料 来 源 : 黄 典 瑛 人 力 资 源 管理 KI] 北京: 中 国 财政 经 济 出 版 社 ，2002: 53 -54. ) 

人 力 资 源 规 划 的 作用 可 以 从 以 下 6 不 方面 体现 。 

(1) 战略 性 人 力 资源 规划 是 组 织 规划 中 最 为 重要 的 内 容 。 组 织 规划 主要 包括 人 力 资源 
规划 、 财 务 规划 、 设 备 规 划 以 及 原材料 规划 ， 其 目的 是 俩 组织 的 各 种 资源 (人 、 财 、 物 ) 彼 
此 协调 并 实现 内 部 的 供求 平衡 信 作 为 组 织 中 最 积极 蔗 活 聊 因 素 的 人 对 组 织 的 各 项 工作 的 
展开 都 起 到 关键 性 的 作用 ,因此 ， 人 力 资源 规划 在 组 织 规划 中 占有 重要 地 位 。 

(2) 战略 性 人 力 资 源 规 划 是 组 织 适 应 动态 发 展 需要 的 重要 条 件 。 变 化 是 市 场 唯一 的 法 
人 Re 
敏捷 的 反应 对 于 一 个 动态 组 织 来 说 ， 人 力 资源 的 需求 和 供给 不 可 能 自动 实现 平衡 ,要 分 
析 供 求 的 差异 ， 并 采取 适当 的 手段 调整 差异 。 而 人 力 资源 规划 的 一 项 基本 职能 就 是 预测 供 
求 差异 并 调整 差异 。 

(3) 战略 性 人 力 资源 规划 是 组 织 人 力 资源 管理 的 重要 依据 。 在 组 织 的 人 力 资源 管理 活 
动 中 ， 人 力 资源 规划 不 仅 具有 先导 性 和 战略 性 ， 而 且 在 实施 企业 目标 和 规划 的 过 程 中 ， 它 
还 能 不 断 调整 人 力 资源 管理 的 政策 和 措施 ， 指 导 人 力 资源 管理 活动 ， 因 此 ， 人 力 资源 规划 
又 被 称 为 是 人 力 资源 管理 活动 的 纽带 。 组 织 的 工作 分 析 等 人 力 资源 管理 的 基础 活动 是 人 力 
资源 规划 的 重要 前 提 ， 而 人 力 资源 规划 又 对 人 员 的 招聘 选拔 、 报 酬 福利 、 教 育 培训 等 各 种 
人 力 资源 管理 活动 的 目标 与 实施 步骤 ， 进 行 了 具体 而 详尽 的 安排 。 

人 力 资源 规划 与 其 他 人 力 资源 管理 活动 之 间 的 关系 在 于 人 力 资源 规划 为 组 织 的 人 力 次 
源 管理 工作 提供 了 一 张 “ 蓝 图 "。 也 就 是 说 ， 人 力 资源 规划 为 有 关 人 事 活动 、 人 力 资源 专 
家 以 及 职业 经 理 人 指明 了 方向 。 这 些 活动 包括 : 吸引 具有 合适 技能 和 性 格 的 高 素质 人 
才 ; @ 旺 选 那些 最 适合 组 织 发 展 的 、 有 潜力 的 人 员 ， @) 留 住 能 力 强 、 组 织 需 要 的 人 员 ， 矢 
退 不 能 胜任 工作 、 组 织 不 需要 的 人 员 ; @ 开 发 并 有 效 利用 组 织 内 的 人 力 资源 。 所 以 说 ， 实 
行人 力 资源 规划 是 保证 组 织 有 效 性 不 可 或 缺 的 一 部 分 内 容 。 

(4) 战略 性 人 力 资源 规划 对 控制 人 工 成 本 有 重要 作用 。 人 力 资源 规划 对 预测 中 、 长 其 
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的 人 工 成 本 有 重要 的 作用 。 人 工 成 本 中 最 大 的 支出 是 工资 ， 而 工资 总 额 在 很 大 程度 上 取决 
于 组 织 中 的 人 员 分 布 状 况 。 人 员 分 布 状况 指 的 是 组 织 中 的 人 员 在 不 同 职务 、 不 同 级 别 上 的 
数量 状况 。 组 织 在 初创 时 期 ， 处 于 低 职 务 的 人 多 ， 人 工 成 本 相对 便宜 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 
人 员 的 职务 等 级 会 上 升 ， 工 资 成 本 也 就 随 之 增加 。 在 没有 人 力 资源 规划 的 情况 下 ， 未 来 的 
人 工 成 本 是 未 知 的 ; 难免 会 产生 成 本 上 升 ， 效 益 下 降 的 趋势 。 因 此 ， 在 预测 企业 未 来 发 展 
的 条 件 下 ， 有 计划 地 逐步 调整 人 员 的 分 布 状况 ， 把 人 工 成 本 控制 在 合理 的 支付 范围 内 ， 显 
然 是 十 分 重要 的 。 

(5) 战略 性 人 力 资源 规划 有 助 于 避免 人 事 决策 方面 的 失误 。 人 力 资源 规划 的 信息 往往 
是 晋升 、 薪 酬 等 人 事 决 策 的 基础 ， 这 些 决策 对 管理 的 影响 大 ， 持 续 时 间 长 ， 调 整 难 。 为 了 
避免 决策 的 失误 ， 准 确 的 信息 是 至 关 重 要 的 。 例 如 ， 一 个 企业 在 未 来 某 一 时 间 缺 乏 某 类 有 
经 验 的 员工 ， 而 这 种 经 验 的 培养 又 不 可 能 在 短 时 间 内 实现 ， 那 么 如 何 解决 这 一 问题 呢 ? 如 
果 从 外 部 招聘 ， 那 么 可 能 找 不 到 合适 的 人 员 ， 或 者 成 本 高 ， 而 且 括 聘 人 员 也 不 可 能 在 短 时 
间 内 适应 工作 。 如 果 自 己 培养 ， 就 需要 提前 进行 培训 ， 同时 还 要 霍 虑 增 训 过 程 中 人 员 的 流 
失 可 能 性 等 问题 。 显 然 ， 在 没有 确切 信息 的 情况 下 ， 决策 是 难以 客观 进行 的 ， 而 且 可 能 根 
本 考虑 不 到 这 些 方面 的 问题 。 ; 六 二 
(6) 战略 性 人 力 资源 规划 有 助 于 调动 员工 的 积极 性 > 人 力 资 源 规划 对 调动 员工 的 积极 
性 也 很 重要 ， 它 有 助 于 引导 员工 职业 生涯 设计 和 职业 生涯 发 展 。 如 果 组 织 运 用 人 力 资源 规 
划 ， 员 - -能 有 更 多 的 机 会 预见 到 自己 的 职业 生涯 发 展 景 ， 能 有 更 多 的 机 会 参加 有 利于 提 
升 自身 素质 和 胜任 能 力 的 培训 机 会 ， 合并 让 感到 他 们 的 才能 对 组 织 ! 来 说 是 重要 的 ， 从 而 可 
以 增强 自身 在 组 给 4 中 的 地 位 以 及 全 类 的 自信 心 ， 在 今后 的 江 作 中 也 会 有 更 大 的 动力 运用 自 
的 聪明 才智 为 组 织 做 贡献 过 试 样 的 情形 往往 会 使 员工 的 满意 度 增加 ， 从 而 获得 一 系列 的 

好 结果 一 坎 作 的 匀 世 六 和 激动 率 、 Wt 以 及 完成 更 高 质量 的 工作 。 


522 战略 性 人 旋 资源 规划 的 制定 过 程 


SN 从 
5.2.1 战 昭 性 火力 资源 规划 的 内 容 


战略 性 人 力 资源 规划 的 内 容 包括 以 下 5 个 方面 。 

(1) 战略 规划 : 是 根据 企业 总 体 发 展 战略 的 目标 ， 对 企业 人 力 资源 开发 和 利用 的 方 
针 、 政 策 和 策略 的 规定 ， 是 各 种 人 力 资 源 具 体 计 划 的 核心 ， 是 事 关 全 局 的 关键 性 计划 。 

(2) 组 织 规划 : 组 织 规划 是 对 企业 整体 框架 的 设计 ， 主 要 包括 组 织 信息 的 采集 、 处 理 
和 应 用 ， 组 织 结构 图 的 绘制 ， 组 织 调查 ， 诊 断 和 评价 ， 组 织 设计 与 调整 以 及 组 织 机 构 的 设 
置 等 。 






















































































) 制度 规划 : 制度 规划 是 人 力 资源 总 规划 目标 实现 的 重要 保证 ， 包 括 人 力 资源 管理 

制度 体系 建设 的 程序 、 制 度 化 管理 等 内 容 。 

(4) 人 员 规 划 : 人 员 规 划 是 对 企业 人 员 总 量 、 构 成 、 流 动 的 整体 规划 ， 包 括 人 力 资源 
的 现状 分 析 ， 企 业 定员 ， 人 员 和 需求 、 供 给 预测 和 人 员 供 需 平 衡 等 。 

(5) 费用 规划 : 费用 规划 是 对 企业 人 工 成 本 、 人 力 资源 管理 费用 的 整体 规划 ， 包 括 人 
力 资源 费用 的 预算 、 核 算 、 结 算 以 及 人 力 资源 费用 的 控制 。 

人 力 资源 规划 又 可 分 为 战略 性 的 长 期 规划 、 策 略 性 的 中 期 规划 和 具体 作业 性 的 短期 计 
划 ， 这 些 规划 与 组 织 的 其 他 规划 相互 联系 ， 既 受制 于 其 他 规划 ， 又 为 其 他 规划 服务 。 一 般 
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来 说 ， 长 期 规划 是 5 ~ 10 年 或 更 长 的 战略 性 规划 ， 比 较 抽 象 ; 短期 规划 是 1 ~ 3 年 的 具体 
作业 性 规划 ， 一 般 而 言 任务 清晰 、 目 标明 确 ; 中 期 规划 是 介 于 前 两 者 之 间 的 策略 性 规划 。 
计划 期 的 长 短 和 环境 不 确定 性 大 小 的 影响 因素 之 间 的 配合 关系 见 表 5 一 1。 

表 5-1 不 确定 性 与 计划 期 的 长 度 


























短期 计划 : 不 确定 /不 稳定 长 期 计划 : 确定 /稳定 
组 织 面临 众多 竞争 者 组 织 居于 强 有 力 的 市 场 竞争 地 位 
快速 变化 的 社会 、 经 济 环境 社会 经 济 、 政 治 、 技 术 等 环境 变化 是 渐进 的 
不 稳定 的 产品 、 劳 务 需求 强大 的 管理 信息 系统 
政治 法 律 环境 经 常 变化 稳定 的 产品 、 劳 务 需求 
组 织 规模 小 管理 水 平 先进 
管理 水 平 低 








组 织 的 战略 性 人 力 资源 规划 分 两 个 层次 : 总 体 规划 和 各 区 业务 计划。 

人 力 资 源 规划 是 预测 未 来 的 组 织 任务 和 环境 对 组 织 的 要 汶 ,以 及 为 了 完成 这 些 任务 和 
满足 这 些 要 求 而 设计 的 提供 人 力 资源 的 过 程 。 oe oi folded 息 对 人 力 资源 管理 
中 的 资源 使 用 情况 进行 评估 预测 。 人 力 资源 规 区 闫 质 是 根据 公司 经 营 方针 ， 通 过 确定 未 
来 公司 人 力 资源 管理 目标 来 实现 公 We 


5.2.2 。 战略 性 人 力 资源 规划 的 制定 、 


人 力 资源 总 体 规划 主要 曾 述 在 战略 计划 内 组 织 对 各 种 天 力 资源 的 需求 和 各 种 人 力 资源 
配置 的 总 的 框架 ， 并 制定 人 为 资源 规划 的 总 原则 、 总 方针 和 总 目标 。 业 务 计划 的 制订 主要 
包括 以 下 几 方面 。 

1 职务 编制 计划 ”| \ 

陈述 企业 的 组 织 结 移 、 职 务 设置 、 天 信和 和 职务 资格 要 求 等 内 容 ， 主要 解决 公司 的 
定员 4 定编 问题 \ 公司 要 依据 自己 的 近 远 期 目标 ， 劳动 生产 率 、 资 本 设备 工艺 要 求 等 状况 确 
立 相 应 的 组 织 机 构 、 岗 位 职务 标准 ， 进 行 定员 定编 。 

2. 人 员 配 置 计划 

陈述 企业 中 每 个 职务 的 人 员 数 量 、 职 务 变 动 以 及 职务 人 员 空 缺 等 内 容 ， 主 要 包括 以 下 
5 个 方面 。 

(1) 人 力 分 配 计划 。 依 据 公司 各 级 组 织 机 构 、 岗 位 职务 的 专业 分 工 来 配置 所 需 的 人 
员 ， 包括 工人 工种 分 配 、 管 理 人 员 职 务 调配 及 工作 调动 等 内 容 。 

(2) 晋升 计划 。 实 质 上 是 组 织 晋升 政策 的 一 种 表达 方式 。 对 企业 来 说 ， 有 计划 地 提升 
有 能 力 的 人 员 以 满足 职务 对 人 的 要 求 ， 是 组 织 的 一 种 重要 职能 。 从 员工 个 人 角度 来 看 ， 有 
计划 的 提升 会 满足 员工 自我 实现 的 需求 。 

(3) 调配 计划 。 组 织 内 人 员 的 未 来 职位 的 分 配 ， 是 通过 有 计划 的 人 员 内 部 流动 来 实 
现 的 。 

(4) 招聘 计划 。 目 的 是 合理 填补 组 织 人 招聘 计划 与 亚 
计划 是 密切 相关 的 。 由 于 晋升 计划 的 影响 ， 组 织 内 的 职位 空缺 逐 级 向 下 移动 ， 最 终 积累 在 
较 低 层次 的 人 员 需 求 上 。 tit re 依据 所 需 增加 的 人 力 资源 ， 
制订 出 相应 的 人 才 招聘 计划 ， 这 种 计划 一 般 是 以 一 年 作为 一 个 阶段 的 ， 内 容 包 括 : 计算 各 
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年 度 所 需 人 才 ， 并 计算 可 通过 内 部 普 逢 调配 的 人 数 ; 依据 企业 目标 ， 确 定 各 年 度 必须 对 外 
招聘 的 人 员 数 ， 确 定 招聘 方式 ;寻找 招聘 来 源 ; 制订 安置 计划 ;设计 留 住人 才 的 措施 。 

(5) 退休 解聘 计划 。 编 制 要 合理 降低 劳务 成 本 ， 提 高 劳动 生产 率 ， 制 定 退 休 政 策 及 解 
由 程序 。 

3. 接班 人 计划 

现在 国内 相当 一 部 分 企业 存在 接班 人 之 忧 ， 是 强 将 手下 真 的 无 弱 兵 ” 还 是 将 太 强 ， 而 
使 手下 人 不 能 成 长 ? 从 理论 上 讲 培养 接班 人 很 重要 ， 因 为 强 将 不 仅 是 个 人 强 ， 还 要 培养 下 
属 强 。 在 中 国 ， 企 业 创始 人 不 够 强势 ， 则 企业 做 不 大 ， 创 始 人 太 强 ， 往 往 手下 人 的 舞台 有 
限 。 在 这 一 方面 做 得 比较 好 的 企业 ， 往 往 会 有 接班 人 计划 又 叫 继任 者 计划 ， 这 样 做 既 可 以 
使 员工 的 职业 生涯 在 企业 得 以 顺利 发 展 ， 又 可 以 在 一 定 程度 上 减少 由 于 员工 流失 而 带 来 的 
损失 。 

4. 教育 培训 计划 ,A 

bled il absod de radnte tiller Rn 
en et ec ee 两 方面 对 内 挑选 现 有 员 
工 ， 对 员工 加 强 进 行 专 业 知识 及 工作 技能 增 训 ;名 对 针 训 积极 站 到 社 会 上 黎 摧 而 又 是 企业 
未 来 急需 的 人 才 。 NS 

RS 


NN | 

科 龙 的 、 “黄埔 军校 ” 计划 
自 2002 年 年 底 ， 广 东 科 龙 集团 开始 头 规 模 招收 MBA。 jr RN! 科 龙 称 急需 招聘 100 名 MBA， 正 
当 大 家 议论 纷纷 的 时 候 ，3 个 月 局 7 笠 龙 又 把 计划 招 的 人 多 大 幅 调整 ， 从 原先 招收 100 人 增加 到 
300 ~400 人 。 大 批 的 MBA 不 饭 涌 向 科 龙 集团 。 

科 龙 高 层 ， 认 为 壕 坊 科 龙 优化 、 调 整 自 己 人 并 资 源 纵 物 的 重大 战略 举措 。 此 次 招收 的 300 ~400 名 
MBA， 和 希望 经 过 从 九 全 月 的 培训 和 银 炼 ， 能 够 成 济 父 司 一 支 全 新 的 营销 精英 团队 。 科 龙 之 所 以 把 目光 对 

电 业 多 
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准 MBA， 按 他 ， 是 因为 MBA 素质 相对 较 秦 ， 经 过 短 时 间 的 培训 就 能 成 地 。 现 代 营 销 正在 回归 
理性 ， 以 前 家 营销 人 员 素 质 普遍 很 低 ， 无 法 适应 竞争 越 来 越 激烈 的 市 场 竞争 ， 让 MBA 进来 有 助 于 
调整 科 龙 的 人 力 资源 结构 。 

科 龙 将 这 一 次 大 规模 的 MBA 项 目 称 为 “黄埔 军校 ”计划 。 对 于 MBA 本 身 来 说 ， 人 们 有 很 多 积极 的 
评价 ， 比 如 ， 通 过 基础 理论 的 学 习 和 大 量 案 例 的 研究 ， 可 以 学 到 管理 思想 和 能 力 。 这 种 思想 包括 人 本 思 
想 、 市 场 管理 思想 、 资 本 运营 思想 等 ; 而 这 种 能 力 则 是 分 析 问 题 、 发 现 问 题 和 解决 问题 的 能 力 。 这 也 许 
是 科 龙 集团 如 此 看 重 MBA 的 缘由 所 在 。 

(资料 来 源 : 刘 潼 芳 . 现代 人 力 资源 管理 [M]. 北京 : 北京 大 学 出 版 社 ，2006: 66 -67. ) 


5. 薪酬 激励 计划 

目的 是 减少 人 才 流动 ， 提 高 员工 士气 ， 改 进 员工 绩效 。 这 里 需要 制定 工资 政策 、 激 励 
政策 和 激励 重点 等 政策 。 

6. 劳动 关系 计划 

目的 是 降低 优秀 员工 的 离职 率 ， 改 进 劳资 关系 ， 减 少 投诉 ， 提 升 员工 的 参与 积极 性 ， 
加 强 劳资 之 间 的 沟通 。 

7. 投资 预算 计划 

上 述 各 项 计划 的 费用 预算 。 
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5.3 战略 性 人 力 资 源 规划 的 实施 过 程 


人 力 资源 规划 通过 一 系列 的 步骤 来 帮助 企业 实现 战略 目标 ， 其 目的 就 是 在 合适 的 时 
间 、 合 适 的 地 点 ， 获 得 合适 数量 、 合 适 素质 的 员工 ， 最 终 使 企业 和 个 人 的 收益 都 达到 最 
大 化 。 

1. 战略 性 人 力 资源 规划 的 实施 步骤 

战略 性 人 力 资源 规划 的 实施 步骤 如 下 。 

1) 确定 组 织 的 战略 目标 和 计划 

人 力 资源 规划 的 第 一 步 就 是 确定 组 织 的 战略 目标 和 计划 。 公 司 的 目标 ， 如 取得 多 大 的 
销售 额 和 利润 ， 在 很 大 程度 上 反映 了 管理 者 的 偏好 和 决策 ， 但 是 受到 环境 因素 的 制约 。 其 
中 ， 组 织 必须 考虑 的 环境 因素 包括 经 济 因素 ( 如 劳动 力 市 场 和 产品 市 场 中 的 一 般 特 征 ) 、 法 
律 规定 、 与 劳动 力 和 产品 市 场 相关 的 社会 和 政治 倾向 以 及 影响 到 生产 率 的 技术 发 展 状 况 。 
按照 组 织 的 具体 环境 和 状况 ， 有 些 因素 为 组 织 发 展 创造 机油 ， 有 些 因素 则 对 组 织 发 展 不 
利 。 很 显然 ， 要 想 实现 组 织 的 最 大 利益 ， 就 必须 最 大 限度 王 利 用 有 利 条 件 ， 甚 至 还 要 修正 
组 织 的 目标 。 NS- 

2) 预测 人 员 需 求 Se 

人 力 资源 规划 的 第 二 步 就 是 预测 为 实现 第 一 步 中 制定 的 目标 所 需要 的 人 力 资源 。 这 些 
需要 包括 为 满足 产 出 所 需要 的 人 力 资源 数量 、 一 定 的 技能 以 及 劳动 力 成 本 。 该 阶段 一 项 重 
要 的 工作 就 是 制定 出 一 种 “岗位 稍 案 >， 其 中 包括 组 织 现 有 的 以 及 将 来 要 有 的 岗位 信息 。 
对 每 一 项 工作 都 应 该 详细 地 描述 鼎 该 详细 规定 任职 者 所 必需 的 技能 、 职 责 以 及 评价 绩效 
的 标准 。 另 外 ， 了 解 每 个 岗 位 与 整个 组 织 结构 之 间 询 关系 也 是 很 重要 的 。 因 此 ， 其 中 还 应 
该 包括 以 下 内 容 一 个 岗位 在 整个 职业 生源 通道 中 所 处 的 位 置 ， 该 岗位 在 组 织 中 所 能 持续 
的 时 间 ， 也 就 是 说 组 织 需 要 该 岗位 的 时 间 5 2 一 

3) 预测 入 为 资源 供给 局 

预测 人 力 资源 供给 首先 要 对 组 织 内 现 有 的 人 员 状况 有 详细 的 了 解 ， 包 括 现 有 人 员 的 数 
量 、 技 能 、 职 责 以 及 薪水 或 工资 水 平 ， 列 出 现 有 人 员 状 况 的 “清单 "。 这 是 掌握 组 织 内 部 
人 力 资 源 供给 状况 的 手段 ， 这 里 还 需要 考虑 到 人 员 的 变动 ， 包 括 员工 的 辞职 和 退休 情况 、 
人 力 资 源 培训 和 开发 方面 的 影响 、 企 业 的 人 员 流 动 率 及 其 原因 、 企 业 员工 的 职业 发 展 规划 
状况 以 及 企业 员工 的 工作 满意 度 状况 。 

与 此 类 似 ， 可 通过 相同 的 方法 来 预测 组 织 外 部 的 人 力 资源 供给 ， 包 括 可 从 劳动 力 市 场 
上 获得 的 一 定数 量 和 质量 的 人 员 ， 也 包括 对 劳动 力 成 本 的 估算 ， 而 这 种 估算 必须 是 在 对 宏 
观 上 的 人 力 资 源 工资 的 整体 变动 趋势 做 出 正确 评价 的 基础 之 上 。 


#5-1 

















人 才 资 源 规划 和 配置 的 时 间 度 量 


在 人 力 资源 管理 者 眼 里 ， 及 时 、 完 整 、 合 格 的 观点 可 能 更 重要 。 对 于 快速 成 长 的 机 构 ， 各 个 职位 都 
有 合适 的 人 可 能 是 最 主要 的 需要 。 必 须 重视 提供 给 部 门 的 求职 者 的 质量 问题 ， 只 能 提供 一 种 类 型 的 求职 
者 : 一 个 合格 的 求职 者 ， 最 好 是 有 工作 经 验 的 人 。 人 们 可 以 通过 对 比 求职 者 的 求职 登记 来 验证 这 些 。 提 
供给 公司 不 合适 的 候选 人 将 影响 机 构 未 来 的 发 展 。 


Pn 


招聘 过 程 有 3 个 时 间 段 : 一 个 时 间 段 是 从 发 现 合格 的 应 聘 者 到 介绍 他 们 到 用 人 单位 去 面试 所 花费 的 
时 间 ， 被 称 为 反应 时 间 ， 这 是 人 力 资源 部 门 有 最 大 控制 力 的 时 期 。 另 一 个 时 间 段 是 填补 职位 空缺 所 花 的 
时 间 ， 被 称 为 定位 时 间 ， 一 旦 初步 确定 了 符合 条 件 的 应 聘 者 ， 人 力 资源 部 门 的 控制 度 就 开始 降低 。 第 三 
个 时 间 段 是 到 岗 时 间 ， 当 新 员工 实际 工作 时 这 个 阶段 就 结束 了 ， 这 个 阶段 人 力 资 源 部 门 几乎 没有 什么 控 
制 力 ， 但 是 不 到 这 一 阶段 ， 别 的 任何 事 都 是 徒劳 。 

第 一 个 时 间 段 是 反应 时 间 ， 是 指 从 有 已 经 签字 同意 的 职位 申请 单 那天 起 ， 直 到 通知 人 力 资源 经 理 至 
少 有 一 个 合格 的 候选 人 等 着 面谈 的 那天 为 止 的 天 数 。 这 是 一 个 重要 的 时 间 段 ， 尽 管 它 不 意味 着 已 经 完成 
了 招聘 任务 ， 但 它 表 现 招聘 系统 的 工作 速度 。 

第 二 个 时 间 段 是 填补 空缺 职位 的 时 间 段 。 通 常人 们 认为 招聘 过 程 是 相对 简单 的 事情 ， 它 包括 将 招聘 
申请 单 交 给 人 力 资源 部 门 、 做 广告 、 初 步 筛 选 求职 者 、 少 许 人 被 挑选 去 公司 面试 。 事 实 上， 整个 过 程 包 
括 许多 个 独立 的 小 步骤 。 填 补 职位 空缺 的 时 间 测 算 的 是 从 申请 单 交 到 人 力 资源 部 门 到 选中 求职 者 接受 所 
提供 的 工作 这 之 间 的 总 天 数 。 _ 

第 三 个 时 间 段 测量 的 是 到 岗 时 间 。 它 除了 显示 的 是 从 接受 到 开始 工作 蔚 闪 的 天 数 外 ， 计 算 与 填补 职位 
空缺 所 需 时 间 一 样 。 开 始 日 期 反映 的 是 后 备 员工 报到 的 日 期 ， 到 岗 时 间 是 开 娩 折 减 去 申请 单 收 到 日 期 。 

(资料 来 源 : "A 网 > http: //www. 51Labour com. ) 

4) 制定 人 力 资源 供求 平衡 政策 A 

根据 人 力 资源 供求 数据 ， 对 组 织 在 人 力 资源 数量 质量 和 结构 的 预测 结果 和 组 织 同期 
内 的 状况 进行 比较 分 析 ， 可 计算 出 人 力 资源 ; 计算 出 的 结果 一 般 有 3 种 情况 : D 当 
A 
包 、 工 作 和 设计 等 加 当 交 需求 为 负 从 动人 力 资源 供 大 于 求 时 ， 组 织 需要 让 少 临时 工 数 
量 、 实 行 工 作 分 享 制 、 提 前 退休 其 至 解雇 等 ，@ 当 净 需 求 为 零 时 ， 即 人 力 资源 供求 相等 时 ， 
组 织 不 采取 重大 的 人 力 资源 调整 策略 ， 但 还 是 要 考虑 组 织 内 人 力 资源 的 结构 是 否 合理 。 

5) 实施 人 力 资源 平衡 措施 > ,x 

人 力 资 源 平衡 措施 制定 函 来 之 后 就 要 付 诸 实施 ,这 要 通过 整个 组 织 内 部 的 通力 合作 才 
能 实现 。 一 般 来 说 蕊 类 力 资源 部 门 在 实施 这 亚 措 施 的 过 程 中 发 挥 着 主要 的 作用 ， 他 们 具体 
负责 人 员 的 要 到 、 现 和 培训 以 及 二 本、 入 和 和 放 的 人 全 等 工作 

6) 评估 人 为 资源 规划 的 有 效 性 

人 力 资源 规划 的 评估 主要 是 对 整个 人 力 资源 规划 的 有 效 性 进行 评估 。 这 是 为 了 了 解 组 
织 的 目标 是 否 已 经 达到 ， 如 果 没有 达到 预期 目标 ， 那 问题 出 在 哪里 ”原因 是 什么 ”应 该 采 
取 什么 样 的 措施 才能 真正 实现 目标 ? 初期 制定 的 目标 是 否 合理 ? 评估 可 以 采用 目标 对 照 审 
核 法 ， 即 以 原 定 目标 为 标准 进行 逐 项 的 评估 审核 ， 还 可 以 通过 广泛 收集 相关 数据 分 析 法 ， 
如 收集 某 一 段 时 间 内 组 织 人 员 的 流动 状况 、 员 工 的 生产 积极 性 、 满 意 程度 等 。 为 了 保证 评 
估 结 果 公正 ， 进 行 评估 审核 的 人 员 可 以 是 规划 制定 者 的 上 级 或 同 级 ， 但 不 能 是 规划 制定 者 
本 人 或 其 下 属 。 

2. 实施 战略 性 人 力 资源 规划 过 程 中 的 注意 事项 

在 制定 战略 性 人 力 资源 规划 的 过 程 中 ， 必 须 注意 以 下 几 个 方面 因素 。 

1) 国家 及 地 方 人 力 资 源 政策 环境 的 变化 

这 包括 国家 对 于 人 力 资源 的 法 律 法 规 的 制定 ， 对 于 人 才 的 各 种 措施 ， 如 国家 各 种 经 济 
法 规 的 实施 、 国 内 外 经 济 环境 的 变化 、 国 家 以 及 地 方 对 于 人 力 资源 和 人 才 的 各 种 政策 规定 
等 。 这 些 外 部 环境 的 变化 必定 影响 企业 内 部 的 整体 经 营 环境 ， 从 而 使 企业 内 部 的 人 力 资源 
政策 也 随 之 有 所 变动 。 
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2) 企业 内 部 的 经 营 环境 的 变化 
企业 的 人 力 资源 政策 的 制定 必须 遵从 企业 的 管理 状况 、 组 织 状况 、 经 营 状况 和 经 营 目 
oe 
的 变化 而 变化 。 
(1) 安定 原则 。 安 定 原则 要 求 在 企业 不 断 提高 工作 效率 、 积 累 经 营 资本 的 基础 上 ， 企 
ee nee 
) 经 营 成 长 原则 。 经 营 成 长 原则 是 指 企业 在 资本 积累 增加 、 销 售 额 增 加 、 企 业 规模 
ee 
和 发 展 。 
(3) 持续 原则 。 人 力 资源 规划 应 该 以 增强 企业 的 生命 力 和 实现 可 持续 增长 ， 并 保持 企 
et 必须 致力 于 劳资 协调 、 人 才 培 养 与 后 继 者 培植 工作 。 现 实 中 ， 
企业 一 时 的 顺境 并 不 代表 企业 的 长 远 发 展 ， 这 就 要 求 企业 领 导 者 和 闪 力 资源 管理 者 具有 长 
远 的 目标 和 宽阔 的 胸襟 ， 从 企业 长 远 发 展 的 大 局 出 发 ， RER， 做 好 企业 的 人 才 
再 造 和 培植 接班 人 的 工作 。 
企业 的 人 力 资源 战略 必须 是 企业 整体 战略 的 一 oa 成 部 分 ， 而 人 力 资源 战略 就 是 
pA A 应 六- 
) 战略 性 人 力 资源 的 预测 "XX 
rte I 为 配合 企业 
发 展 的 需要 ， 以 及 避免 制订 人 力 资 源 战术 计划 的 盲目 性 ， 应 该 对 企业 所 需 的 人 才 作 适当 预 
测 ， 和 人才 让 才 以 下 风 表 、 
天 所 才 天生 全 全 的 
Co) 因 观 有 人 才 的 这 退休 而 所 需 补充 的 人 下 .一 
(3) 因 管 理 体系 的 变更 、 技术 的 革新 及 企 经 营 规模 的 扩大 而 所 需 的 人 才 。 
4) 企业 文化 的 区 人 
企业 文化 的 核心 就 是 培育 全 i 培育 一 种 创新 向 上 、 符 合 实际 的 企业 文化 。 
在 企业 的 人 力 资源 规划 中 必须 充分 注意 企业 文化 的 融合 与 渗透 ， 保 障 企业 经 营 的 特色 ， 以 
及 企业 经 营 战略 的 实现 和 组 织 行为 的 约束 力 ， 只 有 这 样 ， 才 能 使 企业 的 人 力 资源 具有 延续 
性 ， 具 有 自己 的 、 符 合 本 企业 的 人 力 资源 特色 。 国 外 一 些 大 公司 都 非常 注重 人 力 资源 战略 
的 规划 与 企业 文化 的 结合 ， 松 下 的 “不 仅 生产 产品 ， 而 且 生产 人 ”的 企业 文化 观念 就 是 企 
业 文化 在 人 力 资源 战略 中 的 体现 。 
总 之 ， 一 个 企业 的 战略 性 人 力 资源 规划 必须 充分 与 企业 外 部 环境 和 内 部 环境 相 协调 ， 
并 融合 企业 文化 特色 。 
在 实施 战略 性 人 力 资源 规划 的 过 程 中 ， 要 注意 协调 好 各 部 门 、 各 环节 之 间 的 关系 。 
(1) 必须 要 有 专人 负责 既定 方案 的 实施 ， 要 赋予 负责 人 拥有 保证 方案 实现 的 权利 和 
资源 。 
(2) 要 确保 不 折 不 扣 地 按 规划 执行 。 
(3) 在 实施 前 要 做 好 准备 。 
(4) 实施 时 要 全 力 以 赴 。 
) 要 有 关于 实施 进展 状况 的 定期 报告 ， 以 确保 规划 能 够 与 环境 、 组 织 的 目标 保持 
一 致 。 
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5.4 ”战略 性 人 力 资源 规划 的 支持 技术 


5.4.1 ”战略 性 人 力 资源 规划 的 预测 技术 


1. 战略 性 人 力 资源 规划 的 需求 预测 

1) 短期 预测 法 

(1) 维持 现状 法 。 这 是 预测 人 员 需 求 的 一 种 简单 定量 分 析 方法 ， 它 假定 目前 的 供给 和 
人 员 组 合适 用 于 整个 预测 期 ， 也 就 是 人 员 的 比例 在 整个 预测 期 均 保持 不 变 。 在 这 种 情况 
下 ， 计 划 仅 仅 意味 着 采取 措施 填补 因 某 些 人 员 提 升 或 调 离 而 造成 的 空缺 。 

维持 现状 法 的 另 一 种 形式 是 配置 比例 法 。 一 是 人 员 比 例 法 。 例 如 ， 如 果 企 业 过 去 的 管 
理 人 员 与 生产 人 员 的 比例 为 1 :20， 亦 即 1 名 管理 人 员 管 理 20 人 员 ， 那 么 ， 如 果 预 
et 15 名 管理 人 员 。 二 是 生 
OO 























在 劳动 生产 率 不 变 的 条 件 下 ， 假 定 企业 每 日 要 增加 50000 单位 产品 ， 就 要 增加 100 个 工人 。 

(2) 单元 预测 法 。 这 是 一 种 定量 加 定性 的 愉 少 下 而 上 ”的 预测 方法 ， 它 要 求 下 层 管 
本 人员 对 下 天 关内 的 人 民生， 从 后 和 各 单位 的 结果 加以 
汇总 ， 得 出 总 需求 。 单 元 预测 法 可 以 是 规范 化 的 和 非 规范 化 的 。 规 范 化 的 单元 预测 法 要 求 
每 个 单位 的 经 理 或 主管 人 员 填写 一 张 问 蔷 :问卷 涉及 未 来 工作 的 性 质 、 要 求 、 岗 位 空缺 数 
以 及 这 些 空缺 能 否 通过 培训 或 调动 来 加 以 补充 或 必须 进行 处 部 招聘 等 内 容 。 非 规范 化 的 单 
位 预测 法 要 求 每 个 单位 的 经 理 或 主管 呈报 完成 所 有 工作 所 需 的 新 增 人 员 数 量 ， 这 种 方法 简 
0 

2) 中 长 期 预测 法 一 | x 

(1) 德尔 菲 法 < 就 是 说 让 一 组 专家 综 侣 分 术 组 织 所 面临 的 技术 、 经 济 、 法 律 和 社会 环 
境 ， 预 测 其 中 的 种 种 变化 ， 并 提出 自己 的 绪论。 德尔 菲 法 可 以 综合 分 析 影响 企业 将 来 发 展 方 
向 和 人 员 需 求 的 各 种 因素 ， 通 过 问卷 调查 来 获得 各 个 专家 对 相关 问题 的 独立 判断 意见 。 


#5-2 























德尔 菲 法 


德尔 菲 法 可 以 有 效 地 避免 专家 之 间 由 于 名 誉 和 地 位 而 造成 的 对 他 人 的 影响 ， 因 此 能 充分 表达 专家 本 
人 的 意见 ， 结 果 较 为 客观 ， 操 作 比 较 简单 。 另 外 ， 它 不 需要 专家 们 面对面 地 坐 在 一 起 ， 这 样 就 可 以 使 不 
同 地 方 的 专家 共同 参与 到 一 个 课题 中 来 。 不 过 这 种 方法 的 不 足 之 处 在 于 费时 ， 如 果 想 要 迅速 做 出 决策 ， 
这 种 方法 很 不 适用 。 这 种 方法 的 难点 在 于 问题 的 提出 和 专家 的 回答 要 有 信 度 和 效 度 。 因 此 ， 要 使 得 该 方 
法 行 之 有 效 ， 应 该 注意 以 下 几 点 。 

(1) 专家 最 好 不 少 于 30 人 ， 问 卷 的 返回 率 应 不 低 于 60% ， 以 保证 调查 的 权威 性 和 广泛 性 。 

(2) 问题 应 该 清楚 明确 ,不 要 舍 糊 其 辞 ， 能 够 量化 的 地 方 尽量 量化 。 

(3) 问题 应 该 简单 精练 ， 与 预测 内 容 无 关 的 问题 最 好 不 要 问 。 

(4) 选择 的 专家 一 定 是 熟悉 和 精通 这 一 领域 的 专业 人 员 。 

(5) 要 给 专家 提供 丰富 而 翔实 的 资料 ， 帮 助 他 们 做 出 正确 的 判断 

(6) 一 定 要 认真 做 好 归纳 总 结 工作 ， 尽 量 使 用 专业 术语 ， 使 结果 尽量 精确 。 

(资料 来 源 : 罗 哲 . 人 力 资源 开发 与 管理 [M]. 成 都 : 四 川 大 学 出 版 社 ，2007: 54. ) 
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(2) 多 方案 法 ， 指 综合 分 析 各 种 影响 因素 以 预测 在 每 一 特定 环境 下 的 人 员 需 求 。 例 
如 ， 某 一 企业 的 人 员 需 求 主要 受 经 济 环境 、 竞 争 对 手 强 弱 和 技术 变化 的 影响 ， 那 么 这 三 类 
因素 的 不 同 组 合 就 会 形成 不 同 的 环境 条 件 。 利 用 多 方案 法 可 以 预测 在 每 一 对 应 环境 下 的 人 
员 要 求 ， 有 利于 企业 根据 不 同 环境 条 件 下 的 人 员 需 求 制定 相应 的 政策 和 措施 。 

(3) 公司 职工 的 需求 预测 法 。 根 据 公 司 发 展 的 要 求 ， 对 将 来 某 个 时 期 内 公司 所 需 职工 
的 数量 和 质量 进行 预测 ， 进 而 确定 人 员 补充 的 计划 方案 、 实 施 教育 培训 方案 。 这 是 公司 制 
定 人 力 资源 规划 的 核心 和 前 提 条 件 。 预 测 的 基础 是 公司 的 发 展 规划 和 年 度 预算 。 对 职工 的 
需求 预测 要 持 动态 的 观点 ， 考 虑 预测 期 内 劳动 生产 率 的 提高 、 工 作 方法 的 改进 及 机 械 化 、 
自动 化 水 平 的 提高 等 变化 因素 。 

3) 战略 性 人 力 资源 规划 需求 预测 的 基本 方法 

(1) 经 验 估计 法 ， 就 是 利用 现 有 的 情报 和 资料 ， 0 结合 本 公司 的 
特点 ， 对 公司 职工 的 需求 加 以 预测 。 可 以 采用 ， “ 自 下 而 上 ” es 两 种 方式 。 
“ 自 下 而 上 > 二 闻 门 经理 和 自己 的 上 级 主 和 出 人 妆 东 和 十 获得 上 级 主管 























的 同意 ;“ 自 上 而 下 ”是 由 公司 经 理 先 拟定 出 公 司 总 体 的 用 办 目 标 和 建议 ， 然后 由 各 级 部 
门 自行 确定 用 人 计划 。 最 好 是 将 “ 自 下 而 上 ”与 “ 朝 主 谭 下 ” 人 i 
提出 职工 需求 的 指导 性 建议 ， 再 由 各 部 门 按 公 \ 司 指导 性 议 的 要 求 ， 同 人 事 部 门 、 技 术 部 








门 、 职 工 培训 部 门 确定 具体 用 人 需求 ; 同时 人 由 入 事 部 门 汇总 总 确定 Me 
后 将 形成 的 职工 需求 预测 交 由 公司 经 理 审批 心 
(2) 统计 预测 法 ， 是 运用 数理 统计 形式 ， 依据 公司 目前 和 预测 期 的 经 济 指标 及 若干 相 
关 因素 ， 作 数学 计算 ， 得 出 职工 最、 这 类 方法 中 采用 瑟 贡 的 是 比例 雪 法 ， 回归 分 
析 和 经 济 计量 模型 比较 复杂 用 得 不 多 。 X 
Gy 工作 这 工作 (全家 
项 工作 或 某 件 产品 的 工时 定 狐 和 劳动 定额 ， 开颜 测 内 的 变动 因素 ， 确定 公司 的 职 
工 需求 。 < 

2. 战略 性 入 为 资源 规划 供给 4 

在 进行 人 力 资源 需求 预测 后 ， 应 对 人 力 资源 的 供给 进行 预测 ， 即 估计 在 未 来 一 段 时 间 
企业 可 获得 的 人 员 数 量 和 类 型 。 

人 力 资源 供给 预测 一 般 包括 以 下 几 方面 内 容 。 

(1) 要 明确 企业 内 部 人 员 的 特征 ， 包 括 年 龄 、 级 别 、 素 质 、 资 历 、 经 历 和 技能 等 。 必 
须 收集 和 储存 有 关 人 员 发 展 潜力 、 可 晋升 性 、 职 业 目标 以 及 采用 的 培训 项 目 等 方面 的 信 
息 。 技 能 档案 是 预测 人 员 供给 的 有 效 工 具 ， 它 包含 每 个 人 员 的 技能 、 能 力 、 知 识 和 经 验方 
面 的 信息 ， 这 些 信息 的 来 源 是 工作 分 析 、 绩 效 评估 、 教 育 和 培训 记录 等 。 技 能 档案 不 仅 可 
以 用 于 人 力 资源 规划 ， 也 可 以 用 来 确定 人 员 的 调动 、 提 升 和 解雇 。 

2) 分 析 目 前 公司 员工 流动 的 情况 及 其 原因 ， 预 测 将 来 流动 的 态势 ， 以 便 采取 相应 的 
措施 ， 避 免 不 必要 的 流动 ， 或 者 及 时 给 予 蔡 补 ;掌握 员工 提拔 和 内 部 调动 的 情况 ， 保 证 工 
E 和 职务 的 连续 性 ， 分 析 工 作 条 件 ( 如 作息 制度 、 轮 班 制度 等 ) 的 改变 和 出 勤 率 的 变动 对 员 
工 供给 的 影响 ; 掌握 员工 的 供给 来 源 和 渠道 ， 可 以 来 源 于 公司 内 部 (如 富余 职工 的 安排 、 
职工 潜力 的 发 挥 等 ) ， 也 可 来 源 于 公司 外 部 。 

(3) 对 组 织 人 力 资源 的 供给 进行 预测 ， 还 必须 把 握 影响 供给 的 主要 因素 。 这 些 因素 可 
以 分 为 两 大 类 : 地 区 性 因素 : 所 在 地 和 附近 地 区 的 人 口 密度 ; 其 他 公司 对 劳动 力 的 需求 
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状况 ; 当地 的 就 业 水 平 、 就 业 观 念 ; 当地 的 科技 文化 教育 水 平 ; 所 在 地 对 人 们 的 吸引 力 ; 
公司 本 身 对 人 们 的 吸引 力 ; 当地 临时 工人 的 供给 状况 ; 当地 的 住房 、 交 通 、 生 活 条 件 。 
@ 全 国 性 因素 : 全 国 劳动 人 口 的 增长 趋势 ; 全 国 对 各 类 人 员 的 需求 程度 ; 各 类 学 校 的 毕业 
生 规模 与 结构 ; 教育 制度 变革 而 产生 的 影响 ， 如 延长 学 制 、 改 革 教 学 内 容 等 对 职工 供给 的 
影响 ; 国家 就 业 法 规 、 政 策 的 影响 。 

3. 战略 性 人 力 资源 规划 的 供求 调节 

1) 人 力 资 源 剩 余 情 况 下 的 人 力 资 源 规划 政策 与 措施 

这 种 情况 下 主要 有 3 种 应 对 措施 : 重新 安置 、 永 久 裁员 和 降低 劳动 成 本 。 

如 果 企业 内 部 的 剩余 人 员 只 是 局 部 的 ， 可 采取 重新 安置 的 办 法 来 解决 剩余 人 员 问 题 。 
也 就 是 说 ， 只 要 某 些 岗位 出 现 剩 余人 员 ， 而 另 一 些 岗位 却 存在 短缺 现象 时 ， 就 可 把 剩余 人 
员 安置 到 需要 人 员 的 岗位 上 去 。 不 过 ， 重 新 安置 的 一 个 前 提 是 剩余 人 员 必 须 具 有 新 工作 岗 
位 所 需 的 技能 和 知识 。 因 此 ， 重 新 安置 需要 提早 计划 、 培 训 在 先 < 准 力 资源 规划 要 求 企业 
人 力 资源 管理 人 员 综合 运用 计划 、 培 训 和 调配 手段 来 管理 企业 的 人 力 资源 。 

永久 性 裁员 是 解决 人 员 过 剩 的 另 一 种 办 法 。 但 是 ,要 注意 的 是 ， 即 使 在 西方 市 场 经 济 
国家 ， 采 取 这 种 方法 也 是 十 分 江 导 的， 因为 它 不 仅 小 委员 开本 人 及 其 家 庭 的 利益 ， 也 会 对 
整个 社会 产生 影响 。 只 有 在 企业 经 营 出 现 严重 亏损 ;生产 难以 继续 ,或 生产 不 可 能 恢复 的 
情况 下 ， 才 采取 这 种 办 法 。 在 裁员 之 前 ， 企 业 会 舍 知 员工 目前 企业 的 经 营 状况 以 及 困难 所 
在 ， 并 尽力 为 剩余 人 员 寻 找 新 的 工作 岗位 3 在 企业 内 部 确实 无 法 安置 的 情况 下 ， 方 可 进行 
裁员 。 VO a 
解决 人 员 过 剩 的 第 三 种 办 法 是 降 侯 人 工 成 本 ， 包 括 稼 讲解 雇 、 减 少 工作 时 间 、 工 作 分 
日 和 降低 工资 等 。 以 上 这 些 独 施 是 西方 市 场 经 济 国家 企业 通常 采用 的 办 法 。 其 优点 在 于 ， 
当 预 测 到 企业 出 现 过 剩 估 员 时 ， 不 是 简单 地 将 其 裁 氛 、 而 是 留 有 缓冲 余 地 ， 让 企业 和 员工 
# 同 分 担 困 难 。 如 果 员 工 个 人 不 愿 维持 工作 不 充分 、 低 工资 的 现状 ， 可 以 自愿 另 谋 高 就 ， 




































































这 就 避免 了 将 其 立即 推 向 社会 的 动荡 。 下 2 

2) 人 力 资源 短缺 情况 下 的 人 力 资源 规划 政策 与 措施 

这 种 情况 下 主要 有 利用 现 有 人 员 和 从 组 织 外 部 招聘 人 员 两 种 方式 。 利 用 现 有 人 员 的 方 
法 有 : 将 某 些 人 员 调 到 人 员 短 缺 的 工作 岗位 上 ， 培 训 某 些 人 员 将 他 们 提拔 到 人 员 短 缺 的 岗 
位 ， 鼓 励 员 工 加 班 ， 提 高 劳动 生产 率 等 。 提 高 劳动 生产 率 是 较为 可 行 的 一 种 方法 ， 为 了 提 
高 员工 的 劳动 生产 率 ， 可 以 采取 以 下 措施 : 为 员工 加 薪 ， 提 供 经 济 上 的 激励 ， 提 高 员工 的 
工作 技能 ， 以 便 他 们 能 用 较 少 的 工作 时 间 生产 出 较 多 的 产品 或 降低 劳动 成 本 ;鼓励 员工 提 
供 建议 和 措施 ， 重 新 设计 工作 程序 和 方法 ， 提 高 产量 ; 利用 高 效 的 机 器 或 设备 等 。 内 部 招 
聘 可 以 通过 建立 公司 人 力 资源 储备 库 来 实现 ， 把 员工 的 资料 都 归 入 系统 中 ， 从 中 选 出 能 够 
胜任 新 职位 要 求 的 最 佳人 选 ， 晋升 计划 指 在 公司 内 部 帮助 员工 建立 个 人 的 职业 生涯 规划 ， 
指导 员工 顺 着 适合 自己 的 职业 阶梯 逐渐 向 上 疏 ; 另外 还 有 继任 计划 ， 这 在 国外 比较 流行 。 
具体 做 法 是 人 力 资源 部 门 对 企业 的 每 位 管理 人 员 进 行 详细 调查 并 与 决策 者 确定 哪些 人 有 资 
格 升迁 到 更 高 层次 的 位 置 ， 然 后 制定 相应 的 “职业 计划 储备 评价 图 "， 列 出 岗位 可 以 替换 
的 人 选 。 

企业 也 可 以 采取 从 外 部 招聘 新 雇员 的 办 法 来 解决 人 员 短 缺 问题 。 从 外 部 招聘 新 雇员 要 
受到 劳动 力 市 场 状况 的 影响 ， 如 果 所 需 劳动 力 种 类 在 劳动 力 市 场 上 处 于 过 剩 状态 ， 招 聘 就 
很 容易 ; 相反， 如 果 同 类 人 员 在 劳动 力 市 场 上 处 于 紧缺 状态 ， 招 聘 难度 就 大 得 多 。 企 业 能 
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否 成 功 地 获得 所 需 的 合格 人 员 ， 取 决 于 企业 的 劳动 力 市 场 的 综合 发 展 状态 和 企业 自身 的 人 
力 资 源 政策 。 例 如 ， 即 使 企业 所 需 的 人 员 在 劳动 力 市 场 上 处 于 短缺 状态 ， 如 果 企业 的 经 济 
实力 强大 ， 愿 意 出 高 于 市 场 水 平 的 工资 来 招聘 所 需 人 员 ， 就 会 具有 强大 的 吸引 力 。 


5.4.2 ”战略 性 人 力 资源 规划 的 信息 系统 


1. 人 力 资源 信息 系统 的 内 容 与 功能 

1) 人 力 资源 信息 系统 的 内 容 

人 力 资 源 信息 系统 ( Human Resource Information System，HRIS ) 是 组 织 进 行 有 关 人 力 资 
源 工作 方面 的 信息 收集 、 分 析 和 报告 的 过 程 。 计 划 的 依据 是 信息 ， 脱 离 大量 翔 实 的 信息 而 
出 的 计划 是 想当然 的 计划 ， 对 事物 未 来 的 发 展 起 不 到 精确 的 作用 。 所 以 说 ， 人 力 资源 规 
划 的 效果 如 何 ， 在 一 定 程 度 上 取决 于 企业 人 力 资源 信息 系统 建立 与 否 及 其 内 容 的 真实 可 靠 
程度 。 -| 从 
SG 阅读 昌 例 5-4 忆 
正字 公司 的 人 事 工资 考勤 系统 

正 宁 公司 是 一 家 生产 防盗 门 的 企业 ， 成 于 1999 人 外 前 公司 拥有 具 工 050 人 。 在 1999 年 以 前 ， 
公司 的 人 事 管理 ， 例 如 考勤 、 工资 发放 等 工作 /矢部 四 痰 事 部 手工 完成。 

为 了 改变 这 种 局 面 ， 提 高 工作 效率 ， 和文 钼 于 一家 计算 机 公司 ， 并 针对 本 企业 的 实际 情况 设计 了 一 
套 人 事 工资 考勤 系统 。 AN J 

这 套 “ 人 事 工资 考勤 系统 ”是 光 门 从 韶 人 力 资源 管理 的 系统 (从 银 据 人 力 资源 管理 的 原理 ， 结 合 各 
种 厂房 、 办 公 室 中 的 人 力 资源 管理 实际 流程 及 经 验 ， 采 用 当 鄞 优 丽 的 开发 工具 开发 而 成 。 

系统 结合 实际 情况 ， 针 新 正 宝 公 司 在 工资 、 人 六 定义 了 工资 项 目 计算 公式 ， 
对 员工 分 配 、 班 组 等 方面 电 作 了 设置 ;对 上 下 班 虫 间 、\ 然 卡 、 请 假 、 自 由 班 、 临 时 班 、 节 假日 等 进行 巴 
先 设置 。 可 处 理 白班 \ 巷 班 、 混 合 班 、 计时 班 宇多 才 类 班 的 考 其 考勤 结果 与 工资 紧密 结合 ， 自 动 统计 
出 当月 工资 ， 系 喧 服 表 完 善 | 

操作 员 只 要 录入 人 员 的 基本 信息 、 计 某 公 式 、 考 惑 设置 ， 系 统 便 可 自动 进行 工资 、 统 计 以 及 考勤 的 
计算 ; 并 进行 统计 、 汇 总 、 报 表 的 输出 等 。 强 大 的 查询 功能 ， 可 轻松 应 付 几 千 人 的 工厂 。 

(资料 来 源 : 李 小 勇 .100 个 成 功 的 人 力 资源 管理 [M]. 北京 : 机 械 工 业 出 版 社 ，2004: 16 -17. ) 

完善 的 企业 人 力 资源 信息 系统 包括 以 下 三 方面 内 容 。 

(1) 企业 战略 、 经 营 目标 及 常规 经 营 计划 信息 。 根 据 这 些 内 容 可 确定 人 力 资源 规划 的 
种 类 及 框架 。 

(2) 企业 外 部 的 人 力 资 源 供求 信息 及 对 这 些 信 息 的 影响 因素 。 外 部 劳动 力 市 场 上 各 类 
人 员 的 供求 状况 及 未 来 趋势 、 各 类 需求 人 员 的 供职 条 件 、 国 家 政府 部 门 对 劳动 用 工 制度 的 
政策 法 规 等 ， 均 对 企业 人 力 资源 规划 产生 影响 。 

(3) 企业 现 有 人 力 资源 的 信息 。 只 有 在 准确 的 现 有 人 力 资源 信息 的 基础 上 ， 才 能 作出 
最 有 效 的 人 力 资源 规划 。 

2) 人 力 资源 信息 系统 产生 的 报表 及 经 营 预测 

一 个 有 效 的 HRIS 还 可 以 产生 出 若干 重要 的 报表 及 与 经 营 相 关 的 预测 。 

(1) 常规 报表 。 按 时 间 进 度 汇总 的 经 营 数据 称 为 常规 报表 。 每 周 或 每 月 用 人 情况 报表 
可 能 被 送 达 总 经 理 ， 而 每 个 季度 该 报表 可 能 被 送 达 最 高 管理 层 。 
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(2) 例外 情况 报表 。 该 报表 着 重 强调 在 经 营 活动 中 十 分 严重 足以 引起 管理 者 注意 的 
变化 。 
(3) 按 需 提供 的 报表 。 该 报表 是 根据 特殊 需求 提供 的 信息 。 
(4) 预测 。 预 测 将 一 些 预 测 模型 应 用 于 特定 情况 。 管 理 者 需要 预测 为 满足 企业 发 展 的 
需要 所 需 的 员工 数量 和 类 型 等 。 
3) 人 力 资源 信息 系统 的 功能 
企业 人 力 资源 信息 系统 除 为 人 力 资源 规划 决策 提供 信息 外 ， 还 具有 以 下 功能 。 
(1) 为 人 力 资 源 规划 建立 人 事 档案 。 
(2) 为 企业 制定 发 展 战略 提供 人 力 资源 数据 。 
(3) 为 人 事 决策 提供 信息 支持 。 
(4) 为 人 业 管理 时 评介 供 反 全 信和， 
) 为 其 他 有 关 人 力 资源 的 活动 提供 快捷 、 mon 从 
2. Re 、 
一 般 来 说 ， 人 力 资源 信息 系统 至 少 应 nN 
Wr 性 别 、 年龄 、 民 族 、 夭 中、 体重 下令 关 六 和 
) 知识 状况 : 文化 教育 程度 专业 、 学 佼 习 所 取得 的 各 种 证 书 和 职称 竺 
Ri 表达 能 力 、 操 作 能 力 、 管理 能 力 、 人 际 关系 协调 能 力 及 其 他 特长 的 种 







































类 与 等 级 。 SA 入 
(4) 阅历 及 经 验 :做 过 何 种 工作 … 殷 任何 种 职务 、 取得 的 业绩 、 任 职 时 间 、 调 动 原 
因 、 总 体 评价 。 t > 2 


(5) 心理 状况 :兴趣 、 仿 好 < 祝 极 性 水 平 、 心 再 曾 妥 能 力 。 
(6) 工作 状况 : 目前 所 属 部 门 、 岗 位 、 职 级 ， ed, 
(7) 收入 情况 : 江 资 、 奖 金 、 津 贴 及 职务 








(8) 家 庭 背 景 及 竺 活 状况 ， 家庭 成 三 a 居住 地 点 、 家 庭 职业 取向 及 个 人 对 
未 来 职业 生涯 的 设计 等 。 
(9) 所 在 部 门 使 用 意图 : 提 、 留 、 升 、 调 、 降 。 


3. 跨国 经 营 的 人 力 资源 信息 系统 

由 于 跨国 经 营 所 需 的 劳动 力 十 分 复杂 ， 所 以 开发 有 效 的 全 球 人 力 资源 信息 系统 非常 必 
要 。 全 球 人 力 资源 信息 系统 是 获得 人 力 资源 决策 所 需 的 相关 和 及 时 信息 的 一 种 有 组 织 的 方 
式 。 理 想 的 信息 系统 是 : 当 使 用 者 需要 时 能 向 他 们 提供 一 切 所 需 信息 的 系统 。 对 于 大 多 数 
企业 尤其 是 那些 从 事 国际 经 营 的 企业 来 说 ， 这 种 理想 的 情况 尚未 达到 。 为 弥补 不 太 有 效 的 
全 球 人 力 资源 管理 信息 系统 ， 各 个 公司 正在 开发 决策 支持 系统 ， 该 系统 使 用 户 们 能 够 通 
过 计算 机 相互 影响 ， 以 尽快 获得 信息 。 决 策 支 持 系统 使 管理 者 能 够 尽快 调 出 可 使 用 程序 
的 菜单 。 通 常 ， 决 策 支持 系统 是 复杂 的 数据 库 系统 ， 它 能 够 读 取 、 显 示 和 处 理 信息 。 在 
决策 支持 系统 中 ， 会 使 用 图 解法 、 模 拟 、 建 模 和 数量 分 析 方法 。 不 管 信息 系统 的 性 质 如 
何 ， 及 时 提供 许多 影响 人 力 资源 因素 的 有 关 信息 以 确保 作出 最 好 的 人 力 资源 决策 是 非常 
必要 的 。 
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第 5 章 战略 性 人 力 资源 规划 


; 等 林 章 小 对 








战略 性 人 力 资源 规划 对 企业 的 发 展 意义 重大 ， 包 括 战略 性 人 力 资源 规划 的 制定 和 战略 性 人 力 
资源 规划 的 实施 两 部 分 内 容 。 它 具有 全 局 性 、 长 远 性 、 阶 段 性 、 稳 定性 等 特点 ， 并 在 企业 的 各 方 
面 发 挥 十 分 重要 的 作用 

战略 性 人 力 资 源 规划 的 内 容 主 要 分 为 总 体 规划 和 各 项 业务 计划 两 个 层次 。 战 略 性 人 力 资源 规 
划 的 制定 包括 总 体 规划 的 制定 和 业务 计划 的 制定 ， 其 中 业务 计划 制定 的 内 容 包括 职务 编制 计划 
人 员 配置 计 划 、 接 班 人 计划 、 教 育 培训 计划 、 薪 酬 激励 计划 、 劳 动 关 系 计划 和 投资 预算 计划 等 。 

战略 性 人 力 资 源 规划 的 实施 过 程 是 通过 一 系列 的 步骤 实现 的 ， 管 理 者 需要 根据 具体 实际 情况 
确定 目标 、 计 划 ， 制 定 政策 ， 实 施 相 应 的 措施 并 加 以 评估 。 在 制定 、 实 施 战略 性 人 力 资源 规划 的 
过 程 中 ， 管 理 者 需要 把 握 一 些 注意 要 点 ， 使 规划 能 更 好 地 执行 

战略 性 人 力 资源 规划 的 实施 需要 一 定 的 技术 予以 支持 ， 以 期 发 挥 更 大 的 功效 ee 
求 、 供 给 预测 时 ， 需 要 借助 相应 的 技术 手段 ， 准 确 预测 并 调节 供求 。 天 衬 战略 性 人 力 资源 信息 
统 是 人 力 资源 规划 的 未 来 发 展 趋势 ， 管理 者 过 罕 提 上 中 性 人 力 关 才 人 的 内 容 ， 0 
的 功能 和 优势 ， 更 好 地 为 制定 人 力 资源 相关 决策 服务 A 
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战略 性 人 力 资源 规划 ”总体 规划 4 人 资源 规划 预测 ”战略 性 人 力 资源 信息 系统 
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本 Xk x 
一 、 填 空 题 ES :ys 
1. 战略 性 人 力 资源 规划 的 5 个 特征 是 : 5 5 
2 A 合理 地 分 析 与 预测 组 织 对 人 力 资源 的 需求 和 
供给 情况 ， 并 据 这 制定 出 相应 的 ， 以 保证 组 织 在 适当 的 时 候 获 得 适当 和 


























的 人 员 补 充 , 满足 ”的 需求 。 

3. 成 略 性 人 力 资源 规划 的 具体 程序 是 : 第 一 ， 确 定 ; 第 二 ， 预 测 ; 
第 三 , 预测 _ ;第 四 ,制定 ; 第 五 ,实施 ; 第 六 , 评 
估 

二 、 判 断 题 

1. 现代 管理 者 必须 十 分 重视 战略 性 人 力 资 源 规划 的 制定 和 实施 ， 树 立 重视 人 才 、 依 靠 人 才 的 意识 和 
观念 。 ( ) 

2. 把 各 个 部 分 、 各 个 员工 的 活动 科学 地 、 高 效 地 统一 于 企业 生产 经 营 的 日 标 下 ， 就 能 充分 地 发 挥 出 

企业 员工 的 整体 效应 。 ( 
企业 成 长 和 发 展 的 中 心 是 资源 ， 没 有 资源 ， 就 不 可 能 成 就 事业 。 ( ) 

4. 人力 资 源 规划 的 信息 往往 是 晋升 、 薪 酬 等 人 事 决 策 的 基础 。 上 ) 

岗位 档案 ”只 包括 组 织 现 有 的 岗位 信息 。 ( ) 





三 、 简 答题 
1. 什么 是 战略 性 人 力 资源 规划 ? 它 有 什么 特征 和 作用 ? 
2. 人 力 资源 规划 的 内 容 是 什么 ? 

组 织 规划 具体 包括 哪些 内 容 ? 
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. 什么 是 职务 编制 计划 ? 

. 教育 培训 计划 的 内 容 是 什么 ? 

.人 员 配 置 计划 的 含义 和 内 容 是 什么 ? 

. 制定 人 力 资源 规划 的 过 程 是 怎样 的 ? 

. 人力 资源 需求 预测 的 方法 有 哪些 ? 人 力 资源 供给 预测 的 内 容 是 什么 ? 
.人力 资源 供求 调节 的 措施 是 什么 ? 


Cm 


10. 人 力 资源 信息 系统 的 内 容 是 什么 ? 

11. 一 个 企业 目前 有 总 经 理 级 人 员 5 名 ,部门 经 理 级 人 员 14 名 ， 其 他 员工 120 名 。 一 年 后 ， 总 经 理 
级 人 员 退 休 1 名， 辞职 1 名 ; 部 门 经 理 级 人 员 退 休 2 名 , 苹 职 3 名 ; 其 他 员工 退休 10 名 ,辞职 5 名 。 如 
果 该 企业 规模 不 变 ， 将 如 何 编制 人 力 资源 计划 ? 

四 、 名 词 解释 

职务 编制 计划 ”人员 配置 计划 ”接班 人 计划 ”教育 培训 计划 ”六 本 激励 计划 ”劳动 关系 计划 
投资 预算 计划 “短期 预测 法 “中 长 期 预测 法 “经 验 估计 法 “统计 预测 法 区 
wy 和 
电 AS 

“撞击 反射 实验 ” A 

几 个 月 前 ，S 市 在 一 个 各 感 的 领域 里 抽出 了 一 呈 狂 击 守 时 的 球 -《S 市 报 》 上 登 册 了 新 成 立 的 
察 局 公开 招考 公务 员 的 启事 RS 部 人 事 制度 改革 的 突破 口 。 监 察 局 公开 招考 公务 
员 ， 预 示 着 一 个 新 体制 将 诞生 于 S 市 。 

pit rh 台 体 制 改 革 列 为 最 关心 的 一 项 ， 关 于 其 中 的 二 
部 人 事 制 度 改革 ， 有 31. 196 的 人 对 隐 务 员 制 度 不 了 解 ， 有 39 3% 的 人 六 行 这 项 制度 缺乏 信心 ， 

似乎 深 请 人 们 的 心态 ，S 市 的 决策 者 们 深 知 抛 出 这 只 砍 汕 害 颁 系 ， 决 策 之 前 理所当然 地 进行 了 一 
场 认真 的 运筹 和 准备 。 市 委 维 织 部 郭 x x 说 ,干部 人 事 制度 的 改革 将 关系 到 每 一 个 人 的 切身 利益 。 每 一 
项 具体 的 改革 步骤 都 可 能 对 已 经 形成 的 利害 关系 进行 调整 从 而 影响 到 一 些 人 的 社会 地 位 和 物质 利益 
由 于 人 们 缺乏 对 新 体制 芍 洒 解 ， 又 由 于 旧 体制 多 强 关 社 性 ， 相 当 一 部 分 人 对 干部 人 事 制 度 的 改革 和 正在 
进行 的 公务 员 制 出 疑虑 和 信心 不 足 ， 是 在 意料 之 中 的 

S 市 主要 领导 主 x x 也 说 ;:“ 公 务 员 制 度 肯定 要 实行 我们 大 胆 搞 一 次 “撞击 反射 实验 '…… 实 验 总 
比 等 待 好 。” 

改革 是 个 系统 工程 ， 改 革 的 “软件 ”必须 与 大 局 相配 套 ， 改 革 的 旗号 下 不 应 有 非 改革 的 东西 ， 哪 怕 
一 点 点 。 相 当 多 的 人 对 改革 抱 有 疑虑 ， 松 硫 烈 烈 之 后 仍 有 积 重 难 返 、 重 蹈 旧 迹 的 可 能 。 

进行 “撞击 反射 实验 ”的 人 们 没有 忘记 将 中 国 的 “ 葛 红 ” 痢 学 和 同化 性 很 强 的 隔 习 严格 地 插 齐 在 实 
验 之 外 。 搞 公务 员 制度 ， 就 应 该 有 个 公务 员 的 样子 。 要 切实 对 公务 员 的 吸收 、 录 用 、 考 核 、 晋 升 、 辞 退 、 
奖惩 、 退 休 等 形成 一 套 靳 新 的 管理 办 法 ， 而 不 能 只 换 件 “衣服 "， 或 换 块 牌子 。 带 着 这 样 的 思索 ， 实 验 
者 搜集 材料 、 掌 握 信息 、 外 出 考察 、 精 密 筹划 ， 工 作 之 艰辛 绝 不 亚 于 物理 学 上 的 同类 实验 。 

几 个 月 后 ， 有 了 探索 的 结果 : S 市 人 民政 府 “ 机 关公 务 员 试行 办 法 "“ 政 府 现职 人 员 转 为 公务 员 暂 行 
办 法 " “人才 再 开发 暂行 办 法 ”相继 出 台 。 

措施 既定 ， 新 成 立 的 监察 局 便 成 为 第 一 个 撞击 反射 的 实验 场 。 实 验 在 慎之 又 慎 的 态势 下 进行 : 公开 
招考 ， 但 是 范围 有 所 限制 一 “在 全 市 现职 在 编 干部 中 招考 ; 考试 为 主 ， 考 核 为 辅 ， 但 是 考试 前 规定 了 范 
围 ， 因 为 人 们 对 监察 方面 的 知识 知之 其 少 .…… 然 而 ， 原 则 非常 ; 、 公 开 的 竞争 机 制 
引入 干部 管理 体制 ， 打 破 组 织 部 门 任命 主要 负责 人 、 人 事 部 门 配 干部 的 传统 方法 。 

“步子 还 不 够 大 ， 改 革 还 不 彻底 ， 招 考 的 范围 为 什么 要 限制 ?” 有 人 摇头 。 

S 市 劳动 人 事 局 干部 李 x x 则 说 :“ 现 有 干部 这 么 多 ， 不 “优化 * ， 怎 么 能 行 ?” 

实验 在 新 、 旧 体制 交替 的 阵痛 中 进行 。 监 察 局 定编 20 人 ， 除 1 名 政务 类 公务 员 和 5 名 公 勤 人 员外 








案例 分 析 
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第 5 章 ”战略 性 人 力 资源 规划 


其 余 16 个 名 额 在 公开 招考 中 产生 。 先 进行 文化 知识 考试 ， 逐 项 打分 ， 累 积 计算 ， 够 标准 者 录取 ， 然 后 再 
进行 考核 。 考 试看 卷 面 分 数 ， 考 核 则 更 全 面 ， 按 16 个 因素 对 应 试 者 进行 测评 ， 逐 项 打分 ， 累 计 积分 ， 够 
标准 者 录取 ， 不 够 者 不 予 录 取 

登 出 启事 后 3 天 内 ， 即 有 150 多 人 打听 报名 情况 ， 正 式 报名 的 有 31 人 ， 但 到 考试 那天 ， 应 试 者 仅 剩 
下 19 人 ! 

市 政府 一 位 25 岁 的 司 务 长 ， 看 到 启事 便 认定 自己 应 该 报名 。 他 所 在 的 行政 科 知 道 后 ， 赶 紧 相 劝 ， 并 
许 了 许多 愿 ;“ 你 一 结婚 就 分 房子 ,而 且 是 带 液化 气 设施 的 ， 还 可 以 调 到 行政 科 ……” 年 轻 人 很 快 打消 
了 报名 的 念头 

也 有 这 样 的 情形 ， 而 且 很 普遍 : 有 的 单位 听 到 本 单位 有 了 报名 的 ， 领 导 的 脸色 顿时 来 了 个 不 小 的 变化 ， 
“你 不 想 在 我 这 个 单位 ， 肯 定 是 这 单位 不 好 ， 和 否则， 你 干 嘛 要 走 ?” 报 名 者 一 般 是 要 考虑 后 路 的 ， 万 一 不 录 
取 ， 人 家 也 有 权力 啊 ， 辟 如 穿 个 小 鞋 什么 的 ; 市 妇联 3 个 报名 的 ， 考 试 前 一 天 开 了 个 会 ， 决定 3 人 要 考 一 
块 考 ， 要 不 考 也 一 块 不 考 ,“ 法 不 责 众 "。 还 有 一 位 青年 人 开 了 个 不 大 不 小 的 玩笑 : 这 位 自学 大 专 毕业 的 公 
安 局 干部 ， 以 考试 第 3 名 的 成 绩 列 入 录取 名 单 。 谁 起 ， 青 年 人 慎重 声明 拒绝 被 录用 。 他 说 : “我 不 是 S 市 
人 ， 在 此 地 没有 关系 。 看 了 报纸 ， 我 就 起 试 试 你 们 ， 看 是 不 是 又 来 花架 子 必 党 来 你 们 搞 的 是 真 格 的 。” 

当然 这 个 实验 场 也 使 许多 人 和 如愿以偿 : 一 位 原 轻 工 局 组 织 科 的 副科 闫 ， 里 曾 几 次 抽调 他 到 别 的 单 
位 ， 他 都 不 同意 ， 这 次 他 报考 了 ; 50 多 岁 的 前 工业 局 党 委 书记 钟 了 髓 民主 推荐 为 监察 局 的 政务 类 公 
千夫 和 人家 的 工业 工人 入伍 和 沁 生 的 上 工作， 二 久生 有 所 人 和约 。 亿 是， 人 是 
了 任务 ,欣然 搬 到 了 监察 局 办 公 室 NS 

(资源 国人 民 大 学 行政 系 主 坟 《行政 管理 学 和 全 订 ) 

根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 y > 
(1) 结合 人 力 资源 规划 的 相关 知识 分 标语 束 进 行 公 开 招考 公务 员 的 原因 
(2) 该 市 公开 招考 公务 员 的 最 终 效 果 各 何 四 
er 
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课题 5 -1: 战略 性 入 力 资源 规划 下 人 < 
实 训 项 目 : 制定 战略 性 人 力 资源 规划 | 


实 训 目的 : 学 习 怎样 制定 战略 性 人 力 资源 规划 。 

实 训 内 容 : 学 校 不 断 发 展 壮大 ， 准 备 在 今年 扩大 教师 规模 ， 扩 充 教 职工 队伍 ， 向 社会 招聘 教 职 工 ， 
同时 调整 现 有 员工 的 职务 以 适应 发 展 的 需要 ， 需 要 进行 战略 性 人 力 资源 规划 ， 

实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 小 组 ， 代 表 学 校 领导 人 员 人 制定 符合 学 校 发 展 战略 的 人 力 资源 
规划 。 

课题 5 -2: 战略 性 人 力 资源 规划 过 程 

实 训 项 目 : 战略 性 人 力 资源 规划 过 程 。 

实 训 目的 : 学 会 如 何 进行 战略 性 人 力 资 源 规划 。 

实 训 内 容 : 第 一 步 就 是 确定 学 校 的 战略 目标 和 计划 ; 第 二 步 就 是 预测 为 实现 第 一 步 中 制定 的 目标 所 
需要 的 人 力 资源 ， 即 需要 具备 哪些 条 件 的 教 职 工 ; 第 三 步 对 学 校内 外 的 人 员 状 况 有 个 详细 的 了 解 ; 第 四 
步 根据 人 力 资源 供求 数据 ， 对 学 校 在 人 力 资源 数量 、 质 量 和 结构 的 预测 结果 和 学 校 同期 内 的 状况 进行 比 
较 分 析 ， 可 计算 出 人 力 资源 净 需 求 ; 第 五 步 制定 人 力 资源 平衡 措施 并 付 诸 实施 。 

实 训 要 求 : 要 求 参加 实 训 的 学 生根 据 学 校 的 发 展 战略 进行 人 力 资源 规划 ， 同 时 运用 科学 的 预测 技术 
制定 合理 的 方案 ,并 通力 合作 子 以 实施 。 

课题 5 -3: 战略 性 人 力 资源 规划 评估 

实 训 项 目 : 评估 战略 性 人 力 资源 规划 。 
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实 训 目的 : 学 习 如 何 评估 战略 性 人 力 资源 规划 。 

实 训 内 容 : 对 整个 战略 性 人 力 资 源 规划 的 有 效 性 进行 评估 。 对 招聘 来 的 教 职 工 和 调整 职务 的 员工 进 
行 评 估 ， 审 核 他们 是 否 符合 学 校 的 发 展 需求 。 具 体 可 以 采用 目标 对 照 审核 法 ， 即 以 原 定 目标 为 标准 进行 
逐 项 的 评估 审核 ， 还 可 以 通过 广泛 收集 相关 数据 的 分 析 法 。 

实 训 要 求 : 了 解 学校 的 目标 是 否 已 经 达到 ， 如 果 没 有 达到 预期 目标 ， 问 题 出 在 哪里 ? 原因 是 什么 ? 
应 该 采取 什么 样 的 措施 才能 真正 实现 目标 ? 明确 初期 制定 的 目标 是 否 合理 ? 
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工作 分 析 





本 章 将 学 习 工 作 分 析 的 相关 概念 ， 以 及 作 次 新 的 内 容 、 程序 与 基本 方法 ， 并 阐述 如 
何 通过 工作 分 析 编 写 职务 说 明 书 等 内 容 。/ 某 学 生 了 解 工作 分 析 的 历史 发 展 与 作用 ， 理解 
工作 分 析 的 内 容 与 程序 ， 掌 所 工作 分 实 鸭 占 本 概念 、 基 本 方法 ， 掌 握 编 写 职务 说 明 书 的 
技能 。 WX 
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知识 要 点 pe 能 力 要 求 六- 相关 知识 
SNN 户 5 工作 分 析 的 概念 与 相关 术语 

工作 分 析 的 概述 入 | 了解 工作 分 析 的 基本 发 展 与 相关 概念 工作 分 析 的 作用 与 外 部 环境 分 析 
工作 分 析 的 发 展 趋势 

工作 分 析 的 内 容 Sa 工作 分 析 的 内 容 

理解 工作 分 析 的 内 容 与 程序 工作 分 析 的 程序 
工作 分 析 方法 

职务 说 明 书 的 编写 | 运用 工作 分 析 的 基本 方法 编写 职务 说 明 书 ”| 编写 职务 说 明 书 的 原则 
工作 分 析 应 注意 的 问题 








国 导入 案例 
工作 职责 分 歧 


一 个 机 床 操作 工 把 大 量 的 液体 酒 在 机 床 周 围 的 地 板 上 ， 车 间 主 任 叫 操作 工 把 地 板 打扫 干净 ,操作 工 拒 
绝 执行 ， 理 由 是 任职 说 明 书 里 并 没有 包括 清扫 的 条 文 。 车 间 主 任 顾 不 上 去 查 任职 说 明 书 上 的 原文 ， 就 找 来 
一 名 服务 工 来 做 清扫 工作 。 但 服务 工 同样 拒绝 ， 他 的 理由 是 任职 说 明 书 里 同样 也 没有 包括 这 一 类 的 工作 ， 
这 个 工作 应 该 由 清 杂 工 来 完成 ， 因 为 清 杂 工 的 责任 之 一 是 做 好 清扫 工作 。 车 间 主任 威胁 服务 工 说 要 解雇 他 ， 
因为 这 种 服务 工 是 分 配 到 车 间 来 做 杂 务 的 临时 工 。 服 务工 勉强 同意 ， 但 是 干 完 以 后 立即 向 公司 投诉 。 


nn 


有 关 人 员 看 了 投诉 以 后 ， 审 阅 了 机 床 操作 工 、 服 务工 和 清和 杂工 的 任职 说 明 书 。 机 床 操作 工 的 任职 说 
明 书 上 规定 : 操作 工 有 责任 保持 机 床 的 清洁 ， 使 之 处 于 可 操作 的 状态 ， 但 并 未 提 及 清扫 地 板 。 服 务工 的 
任职 说 明 书 上 规定 : 服务 工 有 责任 以 各 种 方式 协助 操作 工 ， 如 领取 原料 和 工具 ， 随 叫 随 到 ， 即 时 服务 ， 
但 也 没有 包括 清扫 工作 。 清 杂工 的 任职 说 明 书 确实 包括 了 各 种 形式 的 清扫 工作 ， 但 他 的 工作 时 间 是 从 正 
常 工人 下 班 以 后 开始 的 。 

(资料 来 源 : 窒 胜 功 . 人 力 资源 管理 与 开发 [M]. 北京 : 清华 大 学 出 版 社 ，2008: 125. ) 
问题 : 

(1) 在 实际 工作 中 ， 你 是 否 也 遇 到 过 类 似 的 问题 ? 

(2) 产生 这 种 状况 的 原因 是 什么 ?如 何 解决 ? 

工作 分 析 是 人 力 资源 管理 的 基础 。 没 有 周密 、 细 致 的 工作 分 析 ， 人 力 资源 管理 的 科学 
性 就 得 不 到 保障 。 为 适应 组 织 战略 目标 的 要 求 ， 工 作 分 析 要 形成 组 织 人 力 资 源 管理 的 基本 
评价 规则 。 它 为 组 织 招聘 、 考 核 、 薪酬 设计 等 人 力 资源 管理 活动 提供 了 不 可 或 缺 的 评价 基 
础 与 前 提 。 CR ~ 


6.1 工作 分 析 SN 
工作 分 析 是 人 力 资源 管理 的 重要 组 成 部 分 ， 省 办 为 这 源 管理 的 初 给 和 点， 在 人 力 资源 管 


理 中 发 挥 着 重要 的 作用 。 在 通 应 组 织 上 略 目标 杰 求 的 过 程 中 ， 工作 分 析 形 成 了 组 织 人 力 资 
源 管理 的 基本 评价 规则 ， 为 组 织 招聘 、 ,绩效 考核 与 薪酬 设计 等 人 力 资源 光 理 活动 提供 了 不 





可 或 缺 的 评价 基础 与 前 提 条 件 。 、、\ 
UNS》 2 
6.1.1 工作 分 析 的 基本 概念 ” Xr 局 
» YX WA 
1 工作 分 析 的 含义 Se 


工作 分 析 (Job Zialysib) 又 称职 位 分 析 或 职务 共和 ， 是 人 力 资源 管理 的 基本 环节 和 重要 
工具 ， 是 指 全 面 收 革 和 分 析 与 工作 有 关 的 信息 并 对 其 进行 措 述 和 规范 的 过 程 即 采用 一 定 
的 技术 方法 全 面 地 调查 和 分 析 组 织 中 的 各 种 任务 、 职 责 、 责 任 等 情况 ， 并 在 这 一 基础 上 对 
各 种 工作 的 性 质 及 特征 做 出 描述 ， 对 担任 各 种 工作 所 需 具备 的 基本 的 资格 条 件 做 出 明确 规 
定 的 过 程 。 

工作 分 析 的 目的 在 于 解决 工作 中 的 7 个 主要 问题 ( 即 7W) : 谁 负责 即 责任 者 ( Who ) 、 
对 谁 负责 (For Whom) 、 工 作 内 容 (What) 、 工 作 时 间 ( When) 、 工 作 地 点 ( Where) 、 工 作 方 
法 (How) 、 工 作 目标 (Why) 。 只 有 提供 了 这 7 个 方面 的 工作 信息 ， 才 能 对 工作 的 性 质 、 特 
点 及 任职 章 的 基本 资格 条 件 作出 准确 的 措 述 和 规范 。 

简单 地 说 ， 工 作 分 析 是 人 力 资源 管理 过 程 中 了 解 某 项 工作 有 关 信 息 与 情况 的 一 种 科学 
手段 。 工 作 分 析 也 是 一 种 活动 与 过 程 ， 是 分 析 者 采用 科学 手段 与 技术 收集 、 比 较 、 综 合 
关 工 作 的 信息 ， 为 组 织 特定 的 发 展 战略 、 组 织 规划 ， 为 人 力 资源 管理 以 及 其 他 管理 行为 服 
务 的 一 种 管理 活动 。 工 作 分 析 主 体 是 工作 分 析 者 ， 客 体 是 整个 组 织 体系 ， 对 象 是 工作 ,， 包 
括 战略 目标 、 组 织 结构 、 部 门 职能 、 岗 位 中 的 工作 内 容 、 工 作 责 任 、 工 作 技能 、 工 作 强 
度 、 工 作 环 境 、 工 作 方法 、 工 作 时 间 等 在 组 织 中 的 运作 关系 。 

工作 分 析 对 组 织 解 决 特定 的 工作 关系 起 着 至 关 重 要 的 作用 。 它 通过 对 具体 的 工作 环节 
或 行业 状况 的 全 面 分 析 来 制定 职务 说 明 书 。 因 此 ， 工 作 分 析 被 认为 是 现代 组 织 中 一 种 重要 
的 管理 环节 与 手段 。 
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2. 工作 分 析 的 相关 术语 





地 理解 工作 分 析 的 含义 ， 必 须 对 若干 与 工作 分 析 相 关 的 专业 术语 作出 明确 的 规范 ， 
要 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 工作 要 素 (Job Factor) 。 工 作 中 不 能 再 继续 分 解 的 最 小 工作 动作 。 例 如 ， 
课 ， 包 含 讲解 、 写 板书 、 提 问 等 工作 要 素 。 


工作 分 析 是 一 项 专业 性 较 强 的 人 力 资源 管理 工作 ， 它 涉及 许多 专业 术语 。 为 了 更 深入 


它们 主 





教师 讲 


(2) 工作 任务 (Job Task) 。 为 了 达到 某 种 目的 所 从 事 的 一 系列 活动 。 工 作 任务 可 由 一 
个 或 多 个 工作 要 素 组 成 。 例 如 ， 讲 课 、 出 考卷 、 改 考卷 、 答 疑 等 都 是 教师 的 工作 任务 。 
(3) 工作 职责 (Job Duty) 。 个 体 在 工作 中 需要 完成 的 大 部 分 工作 。 一 名 商学 院 教师 的 








职责 有 教学 、 研 究 、 为 企业 政府 做 咨询 服务 等 。 








(4) 工作 职位 (Job Position) 。 在 一 定时 期 内 ， 
职位 与 个 体 一 一 匹配 ， 又 称 为 岗位 。 职位 的 数量 称 为 编制 。 职位 是 以 ”为 中 心 确定 





的 ， 强 调 的 是 人 所 担任 的 岗位 ， 而 不 是 担任 这 个 岗位 的 人 < AN 


(5) 工作 职务 (Job Headship)。 它 是 一 组 重要 责任 相 科 前 于 位 。 根 据 组 织 大 小 和 工作 性 
质 ， 一 种 职务 可 以 有 多 个 职位 。 例 如 ， 学 校 中 有 教师 职 劳 ,行政 管理 职务 、 后 勤 职 务 等。 


(6) 工作 职业 (Job Career) 。 在 不 同 组 织 、 不 时间 从 事 相似 活动 的 一 系列 - 
称 ， 有 时 与 行业 混用 。 例 如 ， 教 师 职 业 、 医 生 职 业 等 。 
(7) 工作 描述 (Job Description ) 。 它 指 有 关 工 
及 工作 识别 、 工 作 概述 、 工 作 职 责 和 开 作 条 件 等 要 素 。 











- 作 的 总 


质 及 特征 的 书面 说 明 ， 它 的 内 容 涉 


(8) 工作 资格 (Job peaitpaaty “也 称 任职 资格 或 自作 规范 ， 是 指 担任 某 种 工作 所 需 








具备 的 基本 的 资格 条 件 ， 包括 知识 、 技能 、 能 力 及 其 他 个 人 特征 (态度 、 人 格 特征 、 


性 情 


和 价值 观 等 ) ， 通常 称 之 为 KSAOs, 即 英文 中 的 | Knowledee, Skills, Abilities and Other Per- 





sonal Characteristics’ 的 缩写 o 





VS 
0} - 作 评价 (Job Evaluation ) 。 它 症 采用 一 定 的 方法 对 组 织 中 的 各 种 工作 的 价值 作 











出 评定 。 工作 评价 在 [ 作 分 析 的 基础 上 进行 ， 目 的 是 设 定 出 组 织 的 薪酬 等 级 。 


(10) 工作 分 类 (Job Classification) 。 它 是 指 按 一 定 的 标准 及 程序 对 组 织 中 的 众多 工作 
所 作 的 归 类 。 工 作 分 析 可 以 看 作 是 一 种 工作 分 类 ， 但 它 作为 一 种 人 事 分 类 ， 不 同 于 职位 分 
类 。 工 作 分 析 适 用 于 各 种 组 织 ， 尤 其 是 企业 组 织 ， 职 位 分 类 则 适用 于 行政 组 织 的 公务 员 

















系统 。 


各 类 组 织 为 便于 人 力 资源 管理 ， 通 常 将 各 种 职位 进行 分 类 。 所 谓 职位 分 类 ， 是 指 将 所 


有 的 工作 岗位 即 职位 ， 按 其 业务 性 质 分 为 若干 职 组 、 职 系 (从 横向 讲 ) ;然后 按 责 任 大 小 、 




















准确 的 定义 和 描述 ， 制 成 职位 说 明 书 ， 以 此 作为 对 聘任 人 员 管 理 的 依据 。 





工作 难 易 、 所 受 教育 程度 及 技术 高 低 分 为 若干 职 等 、 职 级 ( 从 纵向 讲 ) ， 对 每 一 个 职位 给 了 


@ 职 系 (Position Series) : 工作 性 质 相同 ， 而 责任 轻重 和 困难 程度 不 同 ， 所 以 职级 、 职 














等 不 同 的 职务 系列 。 








@ 职 组 (Position Group) : 工作 性 质 相同 的 若干 职 系 的 综合 称 为 职 组 ， 也 叫 职 群 。 
@ 职级 (Position Class) : 指 将 工作 内 容 、 难 易 程度 、 责 任 大 小 、 所 需 资 格 都 很 相似 的 





职位 划分 为 同一 职级 ,实行 同样 的 管理 使 用 和 报酬 。 














工作 所 需 资格 都 很 相似 的 职级 可 称 为 职 等 。 


@ 职 等 (Position Grade) : 工作 性 质 不 同 或 主要 职务 不 同 ， 但 其 困难 程度 、 责 任 大 小 、 
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我 国 现 有 27 个 职 组 43 个 职 系 ， 而 美国 有 23 个 职 组 524 个 职 系 。 表 6 -1 是 我 国 部 分 
技术 人 员 专 业 技术 职务 的 分 类 表 ， 该 表 可 说 明 职 系 、 职 组 、 职 级 和 职 等 的 联系 与 区 别 。 
表 6-1 职 系 、 职 组 、 职 级 和 职 等 的 联系 与 区 别 
职 等 | Vv V ll 1 1 
职 组 职 系 职级 | 员 级 助 级 中 级 副 高 职 正高 职 
教师 助教 讲师 副教授 教授 
高 等 科研 人 员 助理 工程 师 | 工程 师 | 高 级 工程 师 
教育 实验 人 员 实验 员 | 助理 实验 师 | 实验 师 | 高 级 实验 师 
图 书 资料 、 档 案 | 管理 员 | ”助理 馆 员 馆 员 “| 副 研究 馆 员 | 研究 馆 员 
工程 技术 技术 员 | 助理 工程 师 | 工程 师 y 高 级 工程 师 | 教授 级 高 工 
a 会 计 会 计 员 | 助理 会 计 师 AT 高 级 会 计 师 
统计 统计 员 | 助理 统计 师 | 统 证 证 \ 上 高 级 统计 师 
管理 经 济 员 | 助理 经 济 师 * | 站 葵 济 师 | 高 级 经 济 师 
意义 上 说 ， 工 作 (Job) 电 可 以 理解 为 组 织 中 若干 主要 职责 相似 的 职位 信 
合 ， 相 当 于 职位 分 类 中 的 职 系 。 工 作 族 ( ap Rainily ) 则 可 以 理解 为 组 织 中 两 种 及 其 以 上 性 
质 相 近 且 相关 的 工作 集合 ， 相当 于 取信 和亲 中 的 了 组。 职业 (Occupation ) 则 是 指 不 同时 间 
内 、 不 同 组 织 中 工作 要 求 相似 或 陨 过 相当 的 职位 集合 。 职 下 Career) 是 指 一 个 人 在 其 








一 生 中 所 从 事 的 一 系列 职位 下 作 或 职业 。 ww 多 
6.1.2 工作 分 析 的 作用 AR” 


工作 分 析 是 人 为 源 导 理 的 基础 性 工作 - 入 访 资源 管理 的 每 “项 工作 几乎 部 需要 用 到 
工作 分 析 的 结果 ! 了 工作 分 析 是 人 力 资源 规划 的 基础 。 企 业内 各 项 工作 责任 的 大 小 、 任 务 的 
轻重 、 时 间 的 约束 、 工 作 条 件 的 限制 等 因素 决定 了 企业 所 需 的 不 同人 员 。 工 作 分 析 就 是 要 
根据 企业 的 需要 ， 将 影响 工作 的 因素 逐一 列举 分 析 ， 首 先决 定 企业 中 需要 设置 哪些 工作 ， 
其 次 决定 每 项 工作 对 从 事 的 人 员 有 何 要 求 。 通 过 对 部 门 内 各 项 工作 的 分 析 ， 得 到 各 部 门 的 
人 员 编制 ， 继 而 得 到 企业 的 人 力 资源 需求 计划 。 另 外 ， 通 过 工作 分 析 可 以 将 相近 的 工作 归 
类 合理 安排 ， 统 一 平衡 供求 关系 ， 从 而 提高 人 力 资源 规划 的 质量 。 


访问 沪 宁 例 6-1 





王强 到 底 要 什么 样 的 工人 


“王强 ,我 一 直 想 象 不 出 你 究竟 需要 什么 样 的 操作 工人 ,” 江 山 机 械 公司 人 力 资源 部 负责 人 李 进 说 ， 
“我 已 经 给 你 提供 了 4 个 面试 人 选 ， 他 们 好 像 都 还 满足 职位 说 明 书 中 规定 的 要 求 ， 但 你 一 个 也 没有 

“什么 职位 说 明 ?” 王 强 答 道 ,“ 我 所 关心 的 是 找到 一 个 能 胜任 那 项 工作 的 人 。 但 是 你 给 我 提供 的 人 
都 无 法 胜任 ， 而 且 我 从 来 就 没有 见 过 什么 职位 说 明 书 。 

李 进 递 给 王强 一 份 职位 说 明 书 ， 并 逐条 解释 给 他 听 。 他 们 发 现 ， 要 么 是 职位 说 明 书 与 实际 工作 不 符 ， 
要 么 是 规定 以 后 ， 实 际 工作 又 有 了 很 大 变化 。 例 如 ， 职 位 说 明 书 中 说 明了 有 关 老 式 钻床 的 使 用 经 验 ， 但 
实际 所 使 用 的 是 一 种 新 型 数字 式 机 床 。 为 了 有 效 地 使 用 这 种 新 机 器 ， 工 人 们 必须 掌握 更 多 的 数学 知识 。 
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听 了 王强 对 操作 工人 必须 具备 的 条 件 及 应 当 履 行 职责 的 描述 ， 李 进 说 : “我 想 我 们 现在 可 以 写 一 份 
准确 的 职位 说 明 书 ， 以 其 为 指导 ， 就 能 找到 适合 这 项 工作 的 人 。 只 要 我 们 今后 加 强 工 作 沟通 ， 这 种 情况 
就 再 也 不 会 发 生 了 。” 

(资料 来 源 : 姚 裕 群 ， 人 力 资源 管理 [M], 北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2005. ) 


1. 工作 分 析 有 利于 制订 出 科学 的 人 力 资源 计划 

人 力 资源 计划 依靠 人 力 资源 信息 系统 ( 包括 人 力 资源 统计 、 工 作 职位 和 组 织 发 展 3 个 
子 系统 ) 进 行 分 析 和 决策 ， 而 工作 职位 信息 子 系统 是 基于 工作 分 析 而 形成 的 ， 也 就 是 说 ， 
工作 分 析 中 所 作出 的 工作 描述 和 工作 资格 两 个 方面 的 规定 为 人 力 资源 计划 科学 化 提供 了 信息 
保障 。 
2. 工作 分 析 有 利于 在 招聘 中 选拔 合格 人 才 
组 织 中 各 类 人 员 的 招聘 任用 标准 只 有 通过 工作 分 析 才 能 明确 因为 工作 分 析 中 所 作 
的 工作 资格 规定 的 任职 要 求 是 判断 应 聘 者 是 否 合格 的 客观 标准 ， 是 设计 招聘 面试 内 容 的 
要 依据 ， 只 有 按照 工作 资格 规定 的 任职 要 求 来 第 选 应 聘 者 ,< 能 从 中 选拔 出 符合 组 织 需要 
的 人 才 。 通 过 工作 分 析 能 够 明确 地 规定 各 项 工作 的 过 期 各 移 期 目标 ， 规定 各 项 工作 的 要 
求 、 责 任 ， 掌握 工作 任务 的 静态 和 动态 特点 ， 提 出 储 职 炎 员 的 心理 、 生 理 、 技 能 、 知 识 和 
品格 要 求 ， 在 此 基础 上 确定 任用 标 Se 
作 绩 效 评估 ， 选 拔 和 任用 符合 工作 需要 和 工作 朗 求 的 合格 人 员 。 只 有 工作 要 求 明确 ， 才 可 
能 保证 工作 安排 的 准确 ， 做 到 没有 袍 惧 、 每 个 岗位 都 人 尽 其 才 。 

3, 工作 分 析 有 利于 进行 成 功 的 职业 生源 管理 > 、 

无 论 组 织 还 是 员工 ， 如 果 邓 工作 措 述 和 工作 资格 没有 充分 的 了 解 ， 就 不 可 能 进行 成 功 
的 职业 生涯 管理 。 因 此 小 随 着 员工 在 组 织 内 部 和 组 织 之 间 流 动 的 日 益 频 繁 ， 工 作 分 析 的 结 
果 对 进行 成 功 的 职业 生涯 管理 越 来 越 重要 = \\\ 

nn 

培训 在 现代 组 织 中 日 益 重要 ， 而 培训 工作 应 准确 反映 实际 工作 的 情况 ， 如 谁 需要 接受 
培训 、 受 训 者 需 提高 何 种 技能 、 培 训 内 容 涉及 哪些 层面 等 。 工 作 分 析 的 结果 为 这 几 方面 的 
科学 决策 提供 依据 ， 使 培训 工作 与 组 织 发 展 的 要 求 和 员工 的 现实 状况 联系 起 来 。 工 作 分 析 
具体 规定 每 项 工作 如 何 被 一 步 步 完成 ， 人 力 资源 专业 人 员 可 以 此 为 依据 安排 培训 计划 。 

5. 工作 分 析 有 利于 有 效 激励 员工 

组 织 在 工作 分 析 的 基础 上 对 各 种 工作 的 价值 作出 客观 评定 ， 并 由 此 赋予 不 同 职位 相应 
的 权力 、 薪 本 及 普 升 制度 ， 可 以 为 员工 明确 发 展 的 方向 ， 并 从 多 方面 有 效 地 激励 员工 为 实 
现 自己 的 目标 而 努力 工作 。 

6. 工作 分 析 有 利于 实行 科学 的 绩效 评估 

绩效 评估 是 人 力 资源 管理 的 重要 环节 。 工 作 分 析 由 于 明确 了 工作 的 规范 与 要 求 ， 使 得 
员工 的 绩效 评估 有 了 客观 的 依据 。 管 理 者 依据 工作 分 析 的 要 求 ， 判 断 哪些 工作 已 被 完成 
哪些 工作 未 达 要 求 。 缺 乏 这 个 客观 依据 会 影响 到 绩效 评估 的 科学 性 ， 导 致 员工 工作 积极 性 
下 降 ， 给 企业 带 来 损失 。 因 此 ， 作 为 工作 分 析 的 成 果 ， 工 作 描述 和 工作 资格 所 确定 的 工作 
性 质 、 特 点 及 任职 者 的 资格 条 件 ， 为 科学 地 设计 评估 内 容 、 指 标 体系 和 等 次 评定 标准 提供 
了 客观 依据 ， 为 评估 方法 的 科学 性 和 评估 结果 的 公正 性 提供 了 前 提 保障 。 


























re 此 






















































nn 


7. 工作 分 析 有 利于 制定 出 合理 的 报酬 等 级 结构 


以 工作 





分 析 为 基础 的 工作 评价 ， 能 够 依据 工作 描述 和 工作 资格 所 认定 的 劳动 特点 ， 评 
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作 的 相对 价值 ， 并 由 此 确定 每 一 项 工作 的 报酬 等 级 ， 因 而 有 利于 实现 员工 的 劳 
动 数量 与 其 回报 或 酬劳 的 统一 ， 体 现 了 报酬 管理 的 公平 原则 。 企 业 中 ， 每 项 工 
相对 价值 或 重要 性 是 薪金 比率 的 基础 。 工 作价 值 通过 技能 水 平 、 努 力 程度 、 责 
作 条 件 之 类 的 重要 因素 加 以 评价 。 工 作 分 析 所 提供 的 信息 可 用 于 工作 价值 的 评 
定 报酬 等 级 结构 的 制定 。 






































8. 工作 分 析 有 利于 基本 保障 人 力 资源 调控 


作 分 析 的 结果 对 岗位 的 任职 资格 与 要 求 做 出 了 明确 说 明 ， 企 业 对 员工 的 晋升 、 
有 了 客观 的 标准 ， 企 业 便 可 根据 这 些 客观 的 标准 与 员工 的 个 人 能 力 、 素 质 、 绩 
分 析 ， 做 出 晋升 、 调 配 、 解 雇 等 决策 。 此 外 ， 工 作 分 析 对 生产 率 改善 、 安 全 健 
涯 规划 、 劳 工 关系 等 人 力 资源 管理 职能 都 有 影响 < 窑 是 力 资源 管理 的 基石 。 











6.1.3 工作 分 析 的 历史 沿革 与 发 展 趋势 SN、 
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1. 工作 分 析 的 历史 沿革 


\ 
VAN 


析 的 研究 首先 产生 于 美国 。19 出 纪 80 年 代 ， 欧 美 各 国正 经 历 第 二 次 科技 革 
产 效率 ,美国 开展 了 一 场 … :提请 将 浴 运动”， 即 “ 科 学 管理 运动 "。1895 ed 


“科学 管理 之 父 ” 的 美国 工程 席 泰 新 和 吉 i 尔 布雷 斯 夫妇 首先 提出 了 “工作 分 析 ” 


价 ”的 科学 管理 方 法 并 获得 成 功 由 此 ， 工 作 俱 析 和 工作 评价 制度 在 欧美 各 国 
中 得 到 广泛 推广 守 首 大头 提 高 了 企业 的 劳动 生产率 。 
析 在 企业 界 的 推广 成 功 对 西方 国家 的 公务 员 制 度 也 产生 了 重要 影响 。1883 年 ， 
过 《公务 员 制 度 法 案 》， 正 式 开始 施行 公务 员 制度 。1905 年 ， 芝 加 哥 市 政府 确 
以 职务 为 医 础 的 分 类 原则 ， 即 在 对 职 的 工作 进行 分 析 的 基础 上 ， 给 职位 分 类 
同一 等 级 的 职位 ， 其 任职 者 获得 的 新 酬 相等 。1912 年 ， 世 加 哥 市 政府 正式 实行 








职位 分 类 (Position Classification) 。1923 年 ， 美 国政 府 制 定 第 一 个 联邦 政府 职位 分 类 方案 
《职位 分 类 法 》。 职 位 分 类 在 美国 产生 以 后 ， 一 直 处 于 不 断 调整 和 改革 之 中 ; 而 且 ， 美 国 的 


经 验 受到 许 
职位 分 类 的 


多 SA 他 们 结合 本 国 实际 对 职位 分 类 进行 了 各 种 改进 ， 进 一 步 推动 了 
发 展 和 完 


2. 工作 分 析 外 部 环境 的 变化 
1) 社会 环境 的 变化 


首先 是 


意义 , 并且， 


价值 观 的 变化 。 许 多 受过 高 等 教育 的 人 渴望 从 事 的 工作 不 但 富有 挑战 性 而 且 有 
戈 来 越 多 的 年 轻 人 形成 “享受 生活 ”的 态度 。 其 次 ， 随 着 教育 年 限 的 延长 以 











及 教育 水 平 的 提高 ， 企 业内 部 员工 的 平均 年 龄 在 逐渐 增长 ， 并 且 许 多 职业 男性 与 女性 比例 已 
基本 相当 ; 同时 ， 企 业 国际 化 以 及 本 土 化 战略 的 推行 ， 促 使 企业 内 部 劳动 力 日 益 多 元 化 。 


社会 环 ] 


等 教育 的 员 
景 的 员工 之 




















境 的 变化 对 工作 的 影响 可 能 有 : 思 工 作 适应 人 ， 而 不 是 人 适应 工作 ;加 受过 高 
工 个 人 发 展 及 他 们 在 工作 中 接受 的 挑战 将 会 越 来 越 复杂 ; @@ 在 工作 中 ,不同 背 
间 的 沟通 与 交流 显得 越 来 越 重 要 。 














2) 技术 的 变化 


各 种 新 








技术 、 特 别 是 现代 计算 机 技术 的 飞速 发 展 及 其 在 各 领域 的 广泛 应 用 ， 对 工作 会 
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带 来 以 下 影响 ，@ 在 制造 业 中 ， 工 人 从 装配 线 上 解放 出 来 ， 逐 渐 从 以 “ 手 ”工作 转变 为 用 
“ 脑 ”来 工作 ; @ 对 于 办 公 室 人 员 的 工作 产生 了 许多 不 利 的 影响 ， 包 括 对 工作 的 细 分 导致 
了 技能 丧失 ， 广 泛 采用 新 技术 增加 了 员工 的 心理 压力 ,计算 机 的 使 用 给 员工 带 来 了 许多 健 
康 方 面 的 问题 等 ，@ 将 会 对 未 来 的 工作 组 织 方式 产生 重要 的 影响 。 

3) 组 织 经 营 环境 的 变化 

组 织 经 营 环境 的 变化 ， 特 别 是 国际 竞争 的 日 趋 激烈 ， 对 工作 会 带 来 以 下 影响 ，@ 工 作 
任务 的 分 配 将 越 来 越 灵 活 ， 层 级 将 会 减少 ， 组 织 内 部 的 交流 将 更 多 地 运用 直接 沟通 的 方 
式 ; @ 为 了 完成 组 织 目标 ， 员 工 将 更 多 地 拥有 决策 和 执行 的 权力 ， 而 不 用 得 到 高 层 管理 者 
的 允许 ; @@ 未 来 的 组 织 将 主要 依靠 自我 激励 ， 经 理 们 的 职责 就 是 激励 员工 努力 工作 ， 业 绩 
评价 将 以 团队 或 工作 单元 的 成 果 作为 考核 的 标准 。 

3. 工作 分 析 的 发 展 趋势 

1) 战略 性 工作 分 析 ,小 

战略 性 工作 分 析 的 主要 思想 是 将 环境 变化 因素 、 企 业 战略 和 %、 以 及 特定 工作 的 未 来 发 展 
趋势 纳入 传统 的 工作 分 析 中 ， 以 期 充分 预测 企业 的 未 来 需求 一 方面 ， 它 通过 组 织 内 家 
“ 自 下 而 上 ”与 “ 自 上 而 下 ”的 工作 分 析 方式 的 有 机 绪 谷 ”来 满足 由 于 工作 性 质 的 变化 所 
带 来 的 工作 职责 和 任职 要 求 的 变化 ; 另 一 方面 它 还 拓宽 了 信息 的 来 源 ， 要 求 从 任职 者 和 
非 任职 者 两 方面 来 收集 信息 ， 其 中 非 任职 者 包 奖 战略 制定 者 、 人 力 资源 管理 者 、 相 关 领 域 
的 行业 专家 等 多 方面 ， 他 们 可 以 更 好 地 为 企业 战略 目标 的 实现 提供 支持 。 

2) 工作 分 析 活 动 必须 具有 前 瞻 性 ` a 

通过 前 险 性 的 工作 分 析 能 够 舰 各 环境 风险 ， 增 强 组 织 对 外 界 环境 变化 的 适应 能 力 。 

3) 工作 分 析 的 过 程 和 方法 要 具有 创新 性 。 .7 六 

创新 是 人 力 资源 管 魂 ， 也 是 工作 分 析 必 须 苯 循 的 基本 原则 ;， 因 此， 组 织 的 工作 
分 析 必须 根据 具体 分 煌 工作 的 对 象 和 目的 进行 相应 的 创新 和 变革 。 

4) 工作 分 析 文 作 即 工作 描述 和 工作 资料 更 富 弹 性 

工作 分 析 的 结果 更 富 弹性 ， 可 以 使 管理 省 根据 实际 需要 丰富 工作 内 容 和 拓展 工作 职 
责 。 其 中 ， 工 作 描述 弹性 化 是 指 工作 分 析 文 件 仅 对 工作 的 任务 特性 作出 概要 说 明 ， 不 具体 
界定 工作 的 责任 性 质 ， 使 工作 描述 更 为 宽泛 ; 工作 资格 弹性 化 是 指 在 明确 任职 者 的 基本 任 
职 知识 和 技能 的 前 提 下 ， 组 织 在 工作 分 析 时 更 强调 其 适应 组 织 战略 和 文化 的 能 力 。 

5) 工作 分 析 文件 适时 更 新 

针对 动态 环境 给 工作 分 析 带 来 的 影响 ， 需 要 在 年 度 工作 分 析 的 基础 上 ， 适 时 更 新 工作 
分 析 文件 的 信息 。 












































































































2 
NS 阅读 泉 例 6 一 2 
HRD 的 职责 与 职权 
关于 职责 ， 有 “屁股 决定 脑袋 ”的 说 法 。HRD 的 职责 是 什么 呢 ? 是 战略 层面 的 决策 者 ， 还 是 管理 层 
面 的 执行 者 ? 


都 说 新 官 上 任 三 把 火 ， 但 是 万 商 集团 新 任 HRD 吴军 到 任 已 经 一 个 多 月 了 ， 天 天 在 各 地 分 公司 做 调 
研 ， 不 但 一 把 火 没 放 ， 甚 至 连 灯 都 没 点 一 个 。 

万 商 集团 是 国内 领先 的 B2B 企业 ， 成 立 10 年 换 了 5 任 HRD。 前 4 任 都 是 “ 吃 过 猪肉 ”的 “牛人 ”， 
一 上 任 就 跨 蹄 满 志 ， 先 开动 员 会 ， 然 后 做 培训 ， 接 下 来 是 调研 、 调 结构 、 定 流程 、 写 方案 、 编 制度 ， 把 
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人 力 资 源 部 的 同事 们 忙 得 季 天 黑 地 ， 把 公司 弄 得 鸡 飞 狗 跳 。 可 惜 好 景 不 长 ， 人 力 资源 部 忙 了 半年 ， 其 他 
部 门 涛 声 依旧 ， 改 革 方 案 束之高阁 ， 里 里 外 外 怨声载道 ，HRD 黯然 离职 。 

同样 的 剧情 上 演 了 4 次， 所 有 人 都 有 了 经 验 ， 等 着 吴军 开动 员 会 、 做 培训 。 人 力 资源 助理 王 燕 计划 
明年 生 孩 子 。 按 她 的 经 验 ， 新 HRD 到 位 ， 肯 定 是 先 放 三 把 火 ， 头 半年 免不了 一 通 瞎 忙 ; 接 下 来 ，HRD 
就 会 发 现 忙 了 也 是 白 忙 ， 开 始 心 灰 意 冷 ; 等 到 了 明年 ，HRD 终于 想 通 了 ， 忙 还 不 如 不 忙 ， 心 如 死 灰 的 时 
候 ， 人 力 资源 部 就 开始 “放羊 ”"。 那 个 时 候 正好 去 生 孩 子 、 休 产假 。 等 孩子 差不多 一 岁 了 ， 自 己 也 调养 
好 了 ， 养 精 蓄 锐 迎接 新 任 HRD 的 又 一 轮 折 腾 。 

可 是 这 个 吴军 没 按 牌 理 出 牌 ， 既 不 放火 ， 也 不 点 灯 ， 不 但 王 燕 无 所 适 从 ，CEO 赵刚 都 坐 不 住 了 。 

1. 规模 优势 

吴军 上 任 之 前 ,赵刚 说 HRD 主要 有 3 项 任务 : 一 是 文化 建设 ， 为 万 商 集团 注入 “ 赢 ” 的 文化 ; 二 
结构 调整 ， 理 顺 集团 总 部 、 子 公司 、 关 联 公司 和 分 公司 的 关系 ; 三 是 人 才 培 养 ,为 集团 的 进一步 发 展 储 
备 人 才 。 

3 项 任务 都 不 简单 ， 需 要 时 间 做 调研 ,但 一 个 多 月 过 去 了 ， 总 应 该 有 辣 和 阶段 性 的 成 果 吧 。 正 当 赵 刚 
开始 担心 的 时 候 ， 吴 军 找 上 门 来 汇报 工作 。 和 

“老板 ， 向 您 汇报 一 下 调研 的 情况 "， 吴 军 先 把 一 a “我 先 说 要 点 ， 详 细 情 
况 报告 里 都 有 。” 

“调研 的 第 一 个 目的 是 搞 清楚 公司 的 战略 优势 和 核心 部 清楚 我 们 和 竞争 对 手 不 一 样 的 地 方 ， 
目的 是 围绕 核心 竞争 力 调整 组 织 结构 和 业务 流程 。 调 nnn 没有 战略 优势 ， 只 有 
竞争 优势 ， 目 前 的 优势 是 规模 和 知名 度 。” 

“核心 竞争 力 和 优势 有 什么 区 别 ? 规模 和 名 et 核心 竞争 力 ?” 赵 刚 反问 道 。 

核心 竞争 力 是 别人 很 难 模仿 的 能 力 、 A 优势 是 别人 可 以 模仿 ， 但 暂时 不 
具备 的 能 力 ， 是 建立 在 公共 资源 之 上 的 沁 a 娠 大 说 : 四 密度 的 基础 是 资本 ， 资 本 是 公共 次 
源 ， 不 是 独 有 资源 。 如 果 没 有 战略 孢 哆 人 新 的 资本 进入 ， wn 

“调研 的 第 二 个 目的 是 搞 清楚 集团 运营 的 业务 模式 ， ME 的 经 营 优势 。 调 查 发 现 公司 在 经 营 
上 没有 效率 优势 ， 只 有 规模 佐 热 > SN 

“规模 和 效率 有 化 么 区 别 ?” 赵刚 再 一 次 反问 六 

eg ep 5 睹 比 对 手 大 。” 吴 军 解 释 说 ,， “目前 集团 总 部 、 分 公 
司 和 子 公司 的 业 ， 只 有 区 域 划分 ， 相 互 之 何 是 竞争 关系 ， 不 是 合作 关系 。" 

“调研 的 第 三/ 企 目的 是 摘 清 楚 业 务 层面 的 执行 流程 ， 搞 清楚 营销 和 销售 职位 的 操作 优势 ， 结 果 发 现 
在 操作 层面 没有 效率 优势 ， 只 有 规模 优势 ” 没 等 赵刚 问 ， 吴 军 解释 说 : “操作 层面 的 效率 优势 是 人 均 营 
业 额 和 人 均 利 润 高 于 竞争 对 手 ， 规 模 优势 是 业务 人 员 在 数量 上 超过 竞争 对 手 。” 

“你 的 意思 是 说 我 们 完全 没有 优势 ?” 赵 刚 皱 了 皱 届 头 说 。 

吴军 回答 道 :“ 也 是 也 不 是 ， 我 们 进入 的 时 间 早 ， 在 规模 上 有 优势 ， 如 果 竞争 对 手 加 大 投入 ， 或 者 重 
量 级 的 企业 进来 ， 有 可 能 比 我 们 的 规模 更 大 。” 

2. 解决 方案 

赵刚 说 :“ 这 也 正 是 我 担心 的 地 方 ， 我 们 的 规模 优势 在 短 时 间 内 不 会 有 人 超过 ， 但 时 间 长 了 真 不 好 
说 。 你 有 什么 办 法 把 规模 优势 变 成 效率 优势 呢 ?” 

“办 法 有 很 多 ， 在 执行 层面 上 的 办 法 有 两 种 ， 一 是 把 客户 需求 细 分 ， 按 客户 需求 设计 产品 线 ; 二 是 
把 销售 和 营销 职位 细 分 ， 按 客户 需求 ， 把 目前 的 销售 顾问 一 个 职位 细 分 成 销售 代表 、 产 品 专员 、 客 户 代 
表 3 个 职位 ， 具 体 的 做 法 我 在 报告 里 写 了 。” 

“问题 的 关键 不 是 执行 层面 上 ,” 吴军 说 ,“ 战 略 决策 更 重要 ， 我 个 人 的 想法 是 这 样 。” 

(1) 把 集团 总 部 的 功能 升级 ， 不 做 具体 的 业务 ， 主 要 对 分 公司 提供 资金 、 技 术 、 管 理 、 人 才 和 市 场 
信息 上 的 支持 。 让 总 部 充分 发 挥 大 脑 功 能 ， 具 体 的 事情 让 分 公司 去 做 。 

(2) 分 公司 和 子 公司 在 业务 上 不 要 重合 ， 形 成 上 下 游 关系 上 的 专业 协作 和 系统 协作 ， 这 样 既 可 以 避 
免 内 部 竞争 ， 也 可 以 提高 专业 水 平和 服务 质量 ， 类 似 阿 里 巴巴 、 阿 里 妈妈 、 支 付 宝 、 诚 信 通 那样 。 


126 


第 6 章 工作 分 析 人 


(3) 终端 下 沉 ， 三 线 城市 采用 加 盟 连 锁 ， 既 可 以 迅速 扩大 规模 ， 又 避免 了 在 三 线 城市 开设 分 公司 形 
成 的 高 管理 成 本 和 市 场 容量 小 的 矛盾 。 

“后 面 的 3 点 我 没有 写 在 报告 里 ”吴军 说 , “这 些 是 董事 会 决策 范围 内 的 事 ， 如 果 有 必要 ， 我 可 以 
另外 写 一 个 提案 。 

赵刚 听 了 这 个 思路 觉得 眼前 一 亮 ， 他 也 早 有 类 似 的 想法 ， 只 是 天 天 忙于 事务 性 工作 ， 没 有 往 下 细 想 。 

3. 素 位 而 行 

“ 那 就 赶快 写 个 提案 吧 ， 我 先 看 看 ， 如 果 有 必要 ， 你 再 交 给 董事 会 。” 赵刚 说 , “企业 文化 、 结 构 调 
整 、 人 才 培 养 ， 这 3 件 事 你 别 忘 了 

吴军 又 拿 出 一 份 报告 给 赵刚 说 :“ 呵 呵 ， 没 忘 ， 这 3 件 事 的 提案 在 这 里 。 

接着 ， 两 人 又 开始 讨论 调研 报告 ， 一 一 分 析 如 何 细 分 客户 需求 、 如 何 细 分 营销 职位 的 具体 做 法 和 可 行 
性 …… 不 知 不 觉 一 天 过 去 了 ， 赵 刚 说 :“ 就 按 报告 里 你 提出 来 的 思路 ， 之 后 我 们 找 几 家 分 公司 先 试 试 。 

最 后 ， 赵 刚 说 :“ 提 案 也 要 尽快 写 出 来 ， 如 果 有 必要 ， 我 申请 召开 董事 会 特别 会 议 ， 专 门 讨 论战 略 调 
整 的 问题 。 不 过 你 有 没有 仔细 考虑 过 ， 要 是 董事 会 不 同意 你 的 这 份 提案 ， A 

吴军 很 平静 地 说 :“ 这 个 可 能 性 我 也 想 了 好 多 天 ， 如 果真 那样 ， Ai 

“为 什么 ?” 赵 刚 吓 了 一 跳 。 

吴军 说 :“ 通 过 这 一 个 月 的 调研 ， 我 觉得 执行 层面 的 调 a Dk 公司 迫切 需要 战略 
调整 。 到 目前 为 止 ， 我 还 没 找到 更 好 的 调整 方向 。 aa 责 是 成 为 战略 和 执行 之 间 的 桥梁 。 
如 果 董 事 会 认为 现在 的 运营 方式 正确 ， 不 需要 战略 调整 Sr 个 人 事 经 理 来 做 执行 层面 的 事 
人 

吴军 走 了 之 后 ， 赵 刚 陷 入 沉思 。 显 Se 战略 思维 很 清晰 ， 也 很 有 主见 。 但 问题 在 
于 他 太 有 主见 了 ， 不 肯 接受 他 的 建议 ， 0 





如 果 按照 赵刚 以 往 的 用 人 原则 ， 
切 需要 一 个 像 吴军 这 样 的 HRD。 wy 
在 这 个 问题 上 他 应 该 保持 什么 样 的 全 扬 ? Xx 
~ SN (资料 来 源 : 中 国人 力 资源 开发 网 . ) 


应 该 尽早 让 他 离开 ee 迫 
月 的 试用 期 就 要 列 了 他 次 到 底 要 不 要 留 住 这 样 的 人 才 呢 ? 


sd > 
XR 2 ”工作 分 析 的 内 容 、 程 序 与 方法 


6.2.1 工作 分 析 的 内 容 

工作 分 析 是 获得 有 关 工 作 信息 的 过 程 。 一 般 包 括 需 要 完成 的 任务 方面 的 信息 和 完成 这 

些 任务 所 需 的 人 的 特点 方面 的 信息 。 对 任务 要 求 的 综合 的 书面 概括 称 为 工作 描述 ， 即 描述 

某 项 工作 的 具体 内 容 。 对 工作 者 要 求 的 综合 书面 概括 称 为 工作 规范 ， 即 说 明 某 项 工作 需要 

什么 样 的 人 来 做 ， 见 表 6- 2。 因 此 ， 工 作 分 析 的 内 容 综合 起 来 主要 集中 在 以 下 4 点 。 
表 6 -2 工作 描述 与 工作 规范 内 容 























工作 描述 内 容 工作 规范 内 容 
职务 名 称 : 出 纳 职务 名 称 : 销售 部 经 理 
直接 上 级 : 财务 部 经 理 年 龄 : 26 ~40 岁 
本 职工 作 : 现金 收发 性 别 : 男女 不 限 


工作 责任 : 巴 负 责 现金 收 付 ; @ 处 理 报销 事项 ; @…… 学 历 : 本 科 以 上 

工作 经 验 : 3 年 销售 经 验 
生理 要 求 : 无 疾病 
心理 要 求 : 健康 
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1. 工作 内 容 

工作 内 容 ( 做 什么 ) 不 仅 包括 所 有 的 体力 劳动 ， 如 移动 物品 位 置 、 移 动 原材料 等 ， 还 包 
括 所 有 的 脑力 劳动 ， 如 计划 、 判 断 、 指 导 或 控制 体力 劳动 的 支出 等 。 大 多 数 工作 中 包含 多 
种 作 务 ; 每 种 任务 都 带 有 脑力 劳动 和 体力 劳动 不 同 程度 的 结合 。 


店庆 全 全 6-3 











安德鲁 飓风 


1992 年 8 月 ， 安 德 鲁 飓风 席卷 了 南 佛罗里达 州 ， 奥 普 蒂 玛 空气 过 滤器 公司 也 受到 影响 ， 许 多 雇员 的 
家 都 中 到 了 破坏 ， 公 司 发 现 不 得 不 雇用 30 个 新 雇员 以 取代 离职 者 ， 然 而 出 现 问题 是 原来 的 老 计 时 员 对 其 
工作 是 如 此 热 悉 ， 因 此 就 没有 为 他 们 编写 工作 说 明 书 。 但 当 30 名 新 许 员 直上 岗位 后 ， 就 产生 了 混乱 现 
象 ， 他 们 根本 就 不 知道 应 该 做 些 什 么 以 及 如 何 做 。 

对 于 需要 空气 过 滤器 的 顾客 来 说 ， 飓 风 已 成 为 往事 ， re 公司 总 裁 菲 尔 ， 
马 因 现 在 处 于 束手无策 的 困境 。 他 目前 有 30 名 新 的 雇员 ，10 名 SO 
他 决定 去 会 见 一 位 来 自 当地 一 所 大 学 工商 管理 学 院 的 顾问 琳 on “ 洛 依 要 求 老 计 时 员 们 填写 
工作 描述 问卷 ,列举 出 他 们 的 工作 任务 。 争 议 随 之 而 起 ， gh 梅 比 林 都 认为 ， 老 计时 员 为 了 显示 
他 们 在 企业 中 的 重要 地 位 ， 寺 大 了 他 们 的 工作 分 量 ; a 时 员 却 认为 ， 他 们 很 诚实 地 描述 了 自己 
实际 的 工作 情况 。 一 方面 ， A 解决 ; 男 一 方面 ， 顾 客 却 在 等 待 他 们 所 需要 的 空 


气 过 滤器 。 
机 http: //zhidao. baidu. com/ question/90336069. html. ) 


2. 工作 方法 ! 淆 站 


工作 方法 (怎么 做 ) 工作 工作 中 gr 工具 、 原 材料 、 测 量 仪 
器 及 其 他 设备 ?应 该 遵循 哪些 程序 、 ss :做 哪些 决定 或 决议 ? 

人 和 x 
于 原因 (为 什么 做 ) 是 用 来 说 请 员工 为 什么 这 样 做 而 不 那样 做 ， 并 对 前 两 个 问 
iy 并 说 明 为 什么 要 这 样 做 ? 它 的 最 终 目的 是 什么 ? 每 项 任务 有 什么 特定 意图 ? 
每 项 工作 之 间 有 什么 联系 ? 它 与 全 部 工作 又 有 什么 联系 ? 
4. 工作 过 程 与 结构 
分 析 的 最 后 一 部 分 ， 即 工作 过 程 与 结构 (完成 工作 过 程 中 包含 的 环节 与 要 素 ) ， 
明了 工作 任务 及 其 完成 的 难 易 程度 。 这 是 工作 分 析 的 关键 。 

依据 工作 分 析 的 内 容 ， 工 作 分 析 需 要 收集 与 工作 及 从 事 工作 的 人 相关 的 一 系列 信息 ， 
主要 包括 以 下 几 点 。 

(1) 工作 的 和 名称、 代码 、 所 属 部 门 等 基本 信息 。 

(2) 工作 的 输出 特征 ， 即 一 项 工作 的 最 终结 果 表 现形 式 ， 一 般 为 某 种 物质 成 果 或 服 
务 ， 这 是 界定 工作 任务 和 工作 责任 的 基础 ， 也 是 确定 工作 绩效 标准 的 必要 前 提 。 

(3) 工作 的 输入 特征 ， 指 为 了 获得 上 述 结果 ， 应 当 输入 什么 内 容 ， 包 括 物 质 、 信 息 、 
规范 、 条 件 及 人 的 体力 、 智 力 等 ， 这 是 界定 工作 来 源 、 工 作 条 件 和 任职 资格 的 基础 。 

(4) 工作 的 转换 特征 ， 一 项 工作 是 如 何 从 输入 转换 为 输出 的 ， 转 化 的 程序 、 技 术 、 方 
法 是 什么 ， 在 转换 过 程 中 人 的 行为 、 活 动 有 哪些 是 界定 工作 方式 的 基础 。 

(5) 工作 的 环境 特征 ， 包 括 工作 所 处 的 物理 环境 和 社会 环境 。 物 理 环境 主要 指 工作 地 
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点 的 湿度 、 光 线 、 湿 度 、 噪 声 、 安 全 条 件 等 ， 还 包括 工作 的 地 理 位 置 ， 可 能 发 生意 外 事件 
的 危险 性 等 。 社 会 环境 主要 指 组 织 结构 和 工作 流程 ， 每 个 职务 在 组 织 结构 中 的 位 置 是 什 
么 ， 职 责 职 权 是 什么 ， 人 员 隶 属 关系 如 何等 是 界定 工作 关系 的 基础 。 

(6) 聘用 条 件 ， 主 要 描述 工作 人 员 在 正式 组 织 中 的 有 关 工 作 安置 等 情况 。 它 包括 工作 
时 数 、 工 资 结 构 、 支 付 工资 的 方法 、 福 利 待遇 、 晋 升 机 会 、 工 作 的 季节 性 、 进 修 机 会 等 。 


6. 2. 2 ”工作 分 析 的 程序 


工作 分 析 按照 公式 化 的 程序 进行 ， 包 括 以 下 4 个 阶段 。 

1. 工作 分 析 的 准备 阶段 

准备 阶段 的 主要 工作 是 组 建 工 作 分 析 机 构 ， 其 职责 是 筹划 、 组 织 和 实施 整个 工作 分 析 
活动 ， 通 常 由 三 部 分 人 员 组 成 : 组 织 高 层 领导 ; 工作 分 析 员 ， 包 括 组 织 人 力 资源 部 门 的 代 
表 和 组 织 中 需要 进行 分 析 的 工作 部 门 的 代表 ;组 织 外 部 聘请 的 素 3S 作 分 析 专 家 和 顾 。 
主要 内 容 包括 如 下 几 方 面 。 XK 

(1) 明确 工作 分 析 的 意义 、 目 的 、 方 法 、 步 骤 。 AAA 

(2) 向 有 关 人 员 宣 传 、 解 释 。 A 
(3) 跟 作为 合作 对 象 的 员工 建立 良好 的 人 际 关 条 、 并 使 他 们 做 好 心理 准备 。 

(4) 按 精简 、 高 效 的 原则 组 成 工作 小 组 SC “、 

(5) 确定 调查 、 分 析 对 象 的 样本 ， 同 时 考虑 禅 本 的 代表 性 。 

(6) 制订 工作 计划 ， 确 定 工作 的 革 术 难度 。 

2. 工作 信息 的 收集 阶段 AS 和 XXX 、 

收集 工作 信息 的 基本 要 求 是 : 全 面 、 客 观 、 准 确 收集 工作 信息 的 技术 方法 多 种 多 
样 ， 如 问卷 调查 法 、 关 键 事 件 法 、 面 谈 法 、 观 察 法 签 ， 可 根据 工作 分 析 的 特定 目的 和 需 
要 ， 并 结合 组 织 的 实际 情况 ， 选 择 其 中 一 种 或 丸 种 以 获得 符合 要 求 的 工作 信息 。 主 要 内 
容 包括 以 下 几 点 。 “人 关 [ 汉 

(1) 编制 调查 提纲 ， 确 定 调查 内 容 和 调 咨 方法 。 

(2) 广泛 收集 有 关 资料 、 数 据 。 

(3) 对 重点 内 容 做 重点 、 细 致 的 调查 。 

(4) 要 求 被 调查 员工 对 各 种 工作 特征 和 工作 人 员 特 征 的 重要 性 和 发 生 频率 等 作出 等 级 
评定 。 

3. 工作 信息 的 分 析 阶 自 

工作 信息 汇集 后 ， 应 由 工作 分 析 机 构 通过 比较 、 分 类 和 综合 等 分 析 技术 ， 对 各 种 工作 
信息 创造 性 地 进行 全 面 分 析 和 综合 评定 ， 其 内 容 主要 涉及 两 个 层面 ;一 是 对 工作 性 质 及 民 
特征 的 分 析 ， 包 括 工作 名 称 、 工 作 概述 、 工 作 职责 、 工 作 条 件 等 基本 要 素 ; 二 是 对 工作 资 
格 的 分 析 ， 包 括 任职 者 知识 、 技 能 、 能 力 及 其 他 个 人 特征 等 基本 要 素 。 主 要 内 容 包括 以 下 
几 点 。 

(1) 仔细 审核 收集 到 的 信息 。 

(2) 创造 性 地 分 析 、 发 现 有 关 工作 和 工作 人 员 的 关键 成 分 。 

(3) 归纳 、 总 结 出 工作 分 析 的 必需 材料 和 要 素 。 

4. 工作 分 析 文件 的 编制 阶段 

在 收集 和 分 析 工 作 信息 的 基础 上 形成 的 成 果 须 以 文件 的 形式 记载 下 来 。 文 件 可 以 是 令 
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述 式 或 表格 式 ， 其 中 表格 式 文件 更 为 通用 ,一 般 应 由 工作 分 析 机 构 统 一 编制 。 此 外 ， 随 着 
组 织 环境 和 组 织 结构 的 变化 和 发 展 ， 编 制 出 的 工作 分 析 文件 必须 定期 加 以 补充 和 更 新 ， 最 
地 综合 使 用 年 度 工作 分 析 和 适时 工作 分 析 。 主 要 内 容 包 括 以 下 两 点 。 
(1) 可 迫 坑 范 各 但 息 绵 币 因 务 训 曙光。 
(2) 反馈 信息 与 沟通 。 


6. 2. 3 ”工作 分 析 的 方法 


工作 分 析 的 方法 多 种 多 样 ， 国 外 已 开发 出 许多 较为 成 熟 的 方法 ， 在 实践 中 得 到 广泛 应 
。 现 实 中 并 不 存在 一 种 “最 佳 ” 的 方法 ， 因 为 工作 分 析 的 内 容 取 决 于 工作 分 析 的 目的 与 
用途 ， 不 同 企业 进行 调查 分 析 的 侧重 点 会 有 所 不 同 。 合 适 的 方法 是 相对 于 不 同 的 用 途 而 
i 的 




























































































[C 作 分 析 的 方法 ,依靠 不 同 的 标准 有 不 同 的 形式 : 依照 分 棉 内 容 和 确定 程度 划分 有 结 
构 性 分 析 方 法 和 非 结 构 性 分 析 方 法 ; 依照 分 析 对 象 划分 有 任务 守法 人 员 分 析 法 ; 依照 
基本 方式 划分 有 观察 法 、 写 实 分 析 法 和 调查 法 等 ; 依照 结果 可 化 程度 划分 有 定性 方法 和 
定量 方法 。 每 种 方法 都 有 各 自 的 优 、 缺 点 ， 在 实 RN 工作 分 析 ， 常 常 根据 不 同 的 岗 
位 ， ri NK 
.资料 分 析 法 X 

了 降低 工作 分 析 的 成 本 ， 当 尽 和 利用 沈 有 的 资料 ， 以 便 对 每 个 工作 的 任务 、 责 
任 、 权 利 、 工 作 负 荷 、 任 职 es ee 为 进一步 调查 奠定 基础 。 

岗位 责任 制 是 国内 企 业 特别 是 关中 型 企 业 十 分 重视 的 项 制度 。 但 是 ， 岗 位 责任 制 只 
规定 了 工作 的 责任 和 任务 ， 没有 规定 该 工作 的 其 他 要 求 ,如 工作 的 社会 条 件 、 企 业 环 境 、 
应 用 条 件 、 工作 流程 以 及 任职 条 件 等， 如 果 根 各 农业 的 具体 情况 ， 对 岗位 责任 制 添 加 一 
些 必要 的 内 容 ， 则 可 形成 } - 份 完整 的 工作 描述 和 任职 说 明 - 书 。 

另外 ， 还 可 通过 人 帮 于 统计 ， 如 对 每 但 生产 3 CC 人 人 出勤、 产量、 质量 、 消 耗 的 统计 ， 对 工 
人 的 工作 内 容 负荷 有 更 深 的 了 解 ， 它 是 建立 工作 标准 的 重要 依据 。 人 事 档案 则 可 提供 任 
只 者 的 基本 素质 资料 。 
资料 分 析 法 一 般 不 单独 采用 ， 而 是 与 其 他 工作 分 析 方 法 结合 使 用 。 
2. 观察 法 
观察 法 是 运用 感觉 器 官 或 其 他 工具 观察 员工 的 工作 过 程 、 行 为 、 内 容 、 特点 、 性 质 、 
工具 、 环 境 等 ， 并 以 文字 或 图 表 形式 记录 下 来 ， 然 后 进行 分 析 与 归纳 总 结 。 观 察 法 有 其 局 
限 性 ， 一 方面 观察 法 只 适宜 一 些 变化 少 而 动作 性 强 的 工作 ， 对 诸如 流水 线 上 的 操作 之 类 的 
以 体力 劳动 为 主 、 标 准 化 、 任 务 周期 较 短 的 工作 ， 直 接 观 察 法 是 一 种 有 效 的 工作 分 析 方 
法 。 男 一 方面 就 是 动作 性 强 ， 观察 也 不 能 带 来 重要 的 资料 ( 如 显示 工作 的 重要 性 )。 因 此 ， 
观察 法 宜 与 其 他 方法 一 起 使 用 。 

观察 法 是 工作 分 析 人 员 到 现场 实地 查看 员工 的 实际 操作 情况 ， 并 予以 记录 、 分 析 、 归 
纳 ， 并 整理 成 适宜 的 文字 资料 的 方法 。 在 分 析 过 程 中 ， 应 经 常 携带 员工 手册 、 分 析 工 作 指 
南 ， 以 便 参 考 运 用 。 分 析 人 员 观 察 工 作 时 ， 必 须 注意 员工 在 做 什么 、 员 工 如 何 做 、 员 工 为 
何 要 做 ， 以 及 工作 的 技能 好 不 好 等 问题 。 对 于 可 以 改进 、 简 化 的 工作 事项 ， 也 应 予以 记录 
说 明 。 在 观察 完 某 工 作 场所 人 员 如 何 执行 工作 后 ， 最 好 在 其 他 两 三 处 工作 场所 再 进行 观 
察 ， 以 证 实 其 工作 内 容 ， 避免 因 所 观察 工人 的 个 人 习惯 产生 的 误差 。 分 析 人 员 应 注意 研究 
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ee i 


的 目的 是 工作 而 不 是 个 人 的 特性 。 因 此 ， 观 察 法 具有 以 下 使 用 原则 。 
(1) 被 观察 者 的 工作 应 相对 稳定 ， 即 在 一 定 的 时 间 内 ， 工 作 内 容 、 程 序 、 对 工作 人 员 
的 要 求 不 会 发 生 明 显 的 变化 。 
(2) 适用 于 大 量 标准 化 的 、 周 期 较 短 的 以 体力 劳动 为 主 的 工作 ， 不 适用 于 以 脑力 劳动 
为 主 的 工作 。 
(3) 要 注意 工作 行为 样本 的 代表 性 ， 有 时 有 些 行为 在 观察 过 程 中 可 能 未 表现 出 来 。 
(4) 观察 人 员 尽 可 能 不 要 引起 被 观察 者 的 注意 ， 不 应 干扰 被 观察 者 的 工作 。 
(5) 观察 前 要 有 详细 的 观察 提纲 和 行为 标准 。 
观察 法 虽 在 从 事 动 作 研究 的 时 候 ， 常 为 工程 师 所 运用 ， 但 在 工作 分 析 时 ， 如 果 仅 运用 
此 方法 ， 所 获得 的 资料 往往 不 足以 供 撰写 职务 说 明 或 职务 规范 之 用 。 所 以 实际 上 ， 观 察 法 
多 应 用 于 了 解 工 作 条 件 、 和 危险 性 或 所 用 工具 及 设备 等 项 目 方面 ， 且 通常 与 访谈 法 结合 
用 ， 可 先 观察 、 后 访谈 ， 或 同时 进行 。 YA 
在 运用 观察 法 时 ， 一 定 要 有 一 份 详细 的 观察 提纲 ， 这 样 观 才能 及 时 准确 ， 见 表 6-3。 


































































































表 6 -9 工作 分 析 观 察 法 提纲 “| 
被 观察 者 姓名 : 观察 者 姓名 : ”时 工作 部 门 ; 
观察 日 期 : 观察 时 间 : WN | 工作 类 型 : 
观察 内 容 : , A 
QD 什么 时 候 开始 正式 工作 ? 、《 “加 每 次 交谈 约 多 长 时 间 ? 
@ 上 午 工作 多 少 小 时 ? AN” 0 室内 温度 多 少 ? 
图 上 午休 息 几 次 ? ，NwS》 外 上 午 抽 下 九 变 香烟 ? 
@ 第 一 次 休息 时 间 从 什么 时 候 开始 ? 吧 上 午 蝎子 志 沈 水 ? 
好 第 二 次 休息 时 间 从 什么 时 候 开始 轨 作 么 时 谷 开 始 午 体 ? 
@ 上 午 完成 产品 多 少 件 ? 和 一 ,地 出 了 多 少 次 品 ? 
加 平均 多 长 时 间 完成 -和 产品? 、 入 -公报 了 多 少 次 原材料 ? 


人 @ 与 同事 交谈 见 次 ? 7 人 四 工作 地 噪声 分 贝 是 多 少 ? 





入 

3. 访谈 法 
访谈 法 又 称 面谈 法 ， 是 一 种 应 用 最 为 广泛 的 职务 分 析 方 法 ， 指 工作 分 析 者 就 某 一 个 
职务 或 职位 面对面 地 询问 任职 者 、 主 管 、 专 家 等 人 。 与 任职 者 的 面谈 主要 集中 于 有 关 工 























作 内 容 和 工作 背景 的 信息 ; 而 主管 的 典型 作用 是 评审 和 证 实 任职 者 回答 的 准确 性 ， 并 提 
供 有 关 任 务 重要 性 、 所 期 望 的 绩效 水 平 、 新 工人 的 培训 需要 和 工作 的 必要 条 件 等 进一步 
的 信息 。 
此 种 方法 可 对 任职 者 的 工作 态度 与 工作 动机 等 深层 次 内 容 进行 详细 的 了 解 。 
访谈 法 的 程序 可 以 是 标准 化 的 ， 也 可 以 是 非 标准 化 的 。 一 般 情况 下 ， 应 用 访谈 法 时 应 以 
标准 访谈 格式 记录 ， 以 便于 控制 访谈 内 容 ， 并 可 对 同一 职务 不 同 任职 者 的 回答 进行 比较 。 
访谈 法 主要 有 以 下 几 种 类 型 。 
(1) 个 别 员 工 访谈 法 。 主 要 适用 于 各 个 员工 的 工作 有 明显 差别 ， 工 作 分 析 时 间 又 比较 
充分 的 情况 。 
(2) 群体 访谈 法 。 群 体 访谈 法 运用 于 多 个 员工 从 事 同样 或 相近 工作 的 情况 。 注 意 使 
群体 访谈 法 时 ， 必 须 请 这 些 工作 承担 者 的 上 级 主管 人 员 在 场 ， 或 是 事后 向 主管 征求 对 收集 
到 的 材料 的 看 法 。 
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(3) 主管 人 员 访谈 法 。 指 与 一 个 或 多 个 主管 面谈 ， 因 为 他 们 对 工作 非常 了 解 有 利于 减 


SS 





> 工作 分 析 的 


时 间 。 


典型 的 访谈 提问 方式 ， 见 表 6 一 4。 


一 般 性 问题 


表 6-4 访谈 法 常用 的 提问 方式 








您 的 姓名 是 什么 ? 

您 的 岗位 名 称 是 什么 ? 

您 的 工作 地 点 在 哪里 ? 

您 的 学 历 和 工作 背景 是 什么 ? 





特殊 问题 


pep a 以 及 您 在 部 门 担当 什么 角色 ? 
您 能 回答 “公司 为 什么 需要 我 这 个 职位 ”这 个 问题 吗 ? 

人 的 主要 了 人 么 (重要 的 和 不 和 的 )? 清风 区 

您 必须 遵循 什么 原则 、 规 定 、 政 策 以 完成 您 的 职责 ? /人 

您 每 天 的 工作 流程 是 怎样 的 ? < 

用 大 部 分 的 工作 时 间 ? 最 好 能 说 出 风 “ 

您 工作 之 前 必须 完 XE 成 哪些 准备 工作 ? 
您 在 工作 中 可 能 会 产生 哪些 关 
发 现 ， 会 产生 何 种 后 果 ? 。 ，21CA 

您 的 岗位 有 哪些 权利? AS、 

您 在 采取 行动 之 前 ， 态 决策 必须 请 示 主 和 : 管 领导 或 必须 通知 您 的 部 属 ? 
您 的 工作 受 谁 的 监督 、 ee 

您 所 管辖 的 下 属 有 哪些 职位 ? 您 报告 8 

您 在 预算 上 所 负 的 9 南 任 如 何 (包括 天 杀人 多 名 从 管理 的 资产 价值 )? 

您 和 公司 内 或 公司 外 哪些 人 有 定期 性 的 接 秀 ?这 些 接触 的 原则 如 何 ? 
接班 大 宇 知 识 和 经 验 上 必须 用 归 资格 才能 完 玫 地 完成 您 现 有 的 工作 ? 
机 清 起 本 岗位 有 哪些 晋 玫 途 村 ? 

您 的 岗位 是 否 有 进修 和 提高 的 机 会 ? 

请 说 明 您 的 工作 所 需要 的 体力 。 

请 您 描述 一 下 您 工作 的 环境 条 件 ， 您 是 否 满意 ? 









ga 



















此 这些 尖 精 是 如 何 被 发 现 或 检查 到 的 ? 一 旦 关 


错 未 被 


您 的 工作 时 间 是 否 固定 ， 是 否 经 常 需 要 加 班 ? 


4. 问卷 调查 法 
问卷 调查 法 是 工作 分 析 中 最 常用 的 一 种 方法 ， 它 是 指 采用 调查 问卷 来 获取 工作 分 析 的 











信息 。 首 先 由 有 关 人 员 事先 设计 出 一 套 职务 分 析 问 卷 ; 然后 ， 由 工作 承担 者 填写 问卷 ， 也 
可 以 由 工作 分 析 人 员 填 写 ; 最 后 ， 再 将 问卷 加 以 归纳 分 析 ， 并 做 好 详细 记录 ， 据 此 写 出 职 









































务 说 明 书 。 形 成 职务 说 明 sedis 并 进行 补充 和 修改 。 








调查 问卷 主要 有 几 种 类 型 有 通用 的 ， 适 合 于 各 种 职务 的 问卷 ; 也 有 专门 为 特定 的 工 
作 职 务 设计 的 问卷 ; Sn 前 者 比较 强调 了 








件 和 结果 ， 后 者 则 集中 于 了 解职 工 的 工作 行为 ; 有 结构 化 程度 较 高 的 问卷 ， 也 用 


问卷 。 





[ 作 本 身 的 条 





表 6 一 5 是 一 份 工作 分 析 问 卷 的 例子 。 
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表 6-5 一 般 工 作 分 析 问卷 ( 部分) 























1. 职务 名 称 ” 。 
2. 比较 适合 任职 的 性 别 是 。( 请 选择 ， 下 同 ) 
A. 男性 B. 女性 
3. 最 适合 任 此 职务 的 年 龄 是 
A. 20 岁 以 下 B. 20 ~30 岁 
D.41 ~50 岁 E.51 岁 以 上 
4. 能 胜任 此 职务 的 文化 程度 是 
A. 初中 以 下 B. 高 中 
D. 大 学 本 科 E. 本 科 以 上 
5. 此 职务 的 工作 地 点 是 
A. 本 地 市 区 B. 本 地 郊区 
C. 外 地 市 区 D. 其 他 
6. 此 职务 的 主要 工作 在 ( 指 75% 以 上 时 间 ) 
A. 在 室内 B. 在 室外 
7. 此 职务 信息 的 主要 来 源 是 
A. 书面 材料 (包括 文字 、 报 告 、 书 刊 杂 志 
B. 数字 材料 (包括 数据 、 图 表 等 ) 
C. 图 片 材料 (包括 照片 、 设 计 图 等 ) 





C. 男女 均 可 


C.31~40 岁 


职位 分 析 问 卷 法 (Position Analysis , Qestionnaire ,PAQ) 是 一 种 较 党 常用 的 问卷 分 析 法 ， 





它 是 美国 普 渡 大 学 (Purdue University) 去 


以 人 为 中 心 的 工作 分 析 方法 区 是 人 员 行 为 


个 与 薪资 有 关 的 问题 。 这 些 元 素 与 问题 共 分 为 6 个 类 别 ( 见 表 6 - 6)， 
行 衡量 ; 使 用 程度 、 对 江 作 的 重要 程度 


要 用 6 个 标准 之 一 和 








的 职位 分 析 问卷 法 是 一 种 





定向 问卷 方法 。 该 方法 共有 187 项 工作 元 素 ，7 


对 每 个 工作 元 素 都 
工作 所 需 的 时 间 、 发 生 的 概 
































率 、 适 用 性 、 其 他 。 送 过 这 些 衡量 标准 ， 可 以 决定 -个 职务 在 沟通 、 决 策 、 社 会 责任 、 熟 
练 工作 的 绩效 、 ,体能 活动 及 相关 条 件 这 5 个 方面 的 性 质 。 根 据 这 些 性 质 ， 可 在 不 同 组 织 的 
不 同 工 作 之 间 进 行 相互 比较 。 表 6 一 7 是 一 份 职位 分 析 问 卷 表格 。 
表 6-6 职位 分 析 问卷 法 工作 元 素 的 分 类 

类 别 内 客 例子 工作 元 素数 目 
信息 输入 | 员工 在 工作 中 从 何 处 得 到 信息 ? 如 何 得 到 ? | 如 何 获 得 文字 和 视觉 信息 ? 35 
思考 过 程 | 工作 中 如 何 推理 、 决 策 、 规 划 ?信息 如 何 处 理 7 | 解决 问题 的 推理 难度 有 多 大 ? 14 
| 工作 需要 哪些 体能 活动 ? 1 有 
[ 作 产 则 | 入 信人 使 用 键盘 式 仪器 、 装 本 线 49 
入 际 关系 | 工作 中 与 哪些 人 员 有 关 ? 指导 他 人 或 与 公 众 、 顾客 接 触 | 。 36 

ee Se 是 否 在 高 温 环境 或 与 内 部 其 他 
工作 环境 | 工作 中 物理 环境 与 社会 环境 是 什么 ? ns 19 
,| 与 工作 相关 的 其 他 活动 、 条 件 或 特征 是 | 工作 时 间 安排 、 报 酬 方法 、 职 
其 他 等 征 | 4 务 要 求 用 











(资料 来 源 : Emest. MoCormick and Daniel R. Hgen，Industial Psychology，Englewood Cliffs，Nj: 


ice-Hail , Inc. 1980. ) 


P-Rent- 


mn 


表 6-7 职位 分 析 问 卷 表格 示例 ( 选 自 收集 资料 的 资料 来 源 部 分 ) 





使 用 程度 : 

NA: 不 曾 使 用 。 1 一 极 少 2 一 少 3 一 中 等 4 一 重要 5 一 极 重要 

资料 投入 

工作 资料 来 源 (请 根据 任职 者 使 用 的 程度 ， 审 核 下 列 项 目 中 各 种 来 源 的 资料 ) 
工作 资料 的 可 见 来 源 
1. _4 书面 资料 (书籍 、 报 告 、 文 章 、 说 明 书 等 ) 。 

2. _2 计量 性 资料 (与 数量 有 关 的 资料 ， 图 表 、 报 表 、 清 单 等 ) 
3 图 画 性 资料 (如 图 形 、 设 计 图 、X 光 片 、 地 图 、 描 图 等 ) 。 
4. _1 模型 及 相关 器 具 (如 模 扳 、 钢 板 、 模 型 等 ) 。 

5. _2 可 见 陈列 物 (计量 表 、 速 度 计 、 钟 表 、 划 线 1: 具 等 )。 
6. _5 测量 器 具 ( 尺 、 天 平 、 温 度 计 、 量 杯 等 ) 。 
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一 4 机械 器 具 ( 工具 、 机 械 、 设 备 等 ) 入 
3 使 用 中 的 物件 ( 工作、 修理 和 使 用 中 的 零件 、 材料 和 物件 等 <、 K 
_4 尚未 使 用 的 物料 (未 经 过 处 理 的 零件 、 材 料 和 物件 等 ) 。 Uo) 
0. _3_ 大 自然 特色 (风景 、 田 野 、 地 质 样品 、 植 物 等 )。 忆 
1 _2 “人 为 环境 特色 (建筑 物 、 水 库 、 公 路 等 ， 经 过 观察 或 愉 ;已 成 为 工作 资料 的 来 源 )。 
(资料 来 源 : Gary Dessler，Human Resource Ms > Prentice Hall Intermational, Inc. 1977:; 94. ) 


. 功能 性 工作 分 析 法 (FJA 法 K ds 

性 工作 分 析 法 (FJA 法 ) 是 由 美 国 培训 与 职业 服务 中 心 (U.S. Training and Employ- 
ment Service ) ee -种 以 工作 为 中 ， 心 的 分 析 方 法 。 它 的 和 i 心 是 : 通过 总 结 员工 在 工作 
时 对 信息 、 A [ 作 职 能 的 分 析 并 在 此 基础 上 归纳 出 任职 说 明 、 绩 效 
标准 、 的 等 。, 人 2 

FJA 法 有 以 下 岂 个 基本 假设 关 -， S 

(1) 完 丰 化 么 半 伯 与 员工 应 完成 什 项 应 有 明确 的 界限 。 

(2) 每 个 玉 作 均 在 一 定 程度 上 与 人 、 事 、 信 息 相关 。 

(3) 事件 需要 用 体能 完成 ， 信息 需要 思考 才能 处 理 ， 而 对 于 人 则 需要 运用 人 际 关 系 
方法 。 

(4) 尽管 员工 的 行为 或 他 们 所 执行 的 任务 有 非常 多 的 方式 方法 ， 但 所 要 完成 的 职能 是 
非常 有 限 的 。 这 些 职能 在 难度 和 内 容 上 有 较 大 的 差异 ， 但 每 一 种 职能 却 只 在 相对 较 窗 的 范 
围 内 或 特定 的 范围 内 依赖 于 员工 的 特性 与 资格 未 达到 预期 的 绩效 。 
(5) 与 人 、 事 、 信 息 相 关 的 职能 根据 从 复杂 到 简单 的 顺序 按 等 级 排列 ， 复 杂 的 职能 包 
含 了 简单 的 职能 。 例 如 ， 编 辑 数据 包括 了 比较 、 复 制 、 计 算 ， 但 不 包括 分 析 等 。 
按照 FJA 法 进行 工作 分 析 包 括 工 作 特 点 分 析 与 员工 职能 分 析 两 部 分 。 工 作 特点 主要 包 
轿 员工 的 职责 、 工 作 的 种 类 及 材料 、 产 品 、 知 识 范畴 三 大 类 。 员 工 职能 是 指 工 人 在 工作 过 
程 中 , 与 人 、 事 、 信 息 打 交道 的 过 程 。 任 何 工作 都 离 不 开 人 、 事 、 信 息 这 3 个 基本 要 素 ， 
而 每 一 要 素 所 包含 的 各 种 基本 活动 又 可 按 复杂 程度 分 为 不 同 的 等 级 。 例 如 ， 在 员工 与 数据 
J 交道 时 ,包括 7 种 基本 活动 ， 最 简单 的 “比较 ”活动 为 6 级 ， 而 最 复杂 的 “综合 ” 活 
动 为 7。 分 析 者 在 对 所 收集 信息 进行 分 类 时 ， 可 以 按 以 上 标准 给 每 项 职务 打分 ， 并 以 此 为 
依据 ， 对 职务 加 以 详细 的 描述 。 工 作 的 种 类 是 指 某 项 职务 所 属 的 工种 ， 如 焊接 、 钳 工 等 ， 
从 务 分 析 者 在 确定 了 工种 之 后 ， 要 对 此 工种 的 特点 和 涉及 的 设备 与 工具 加 以 描述 。 材 料 、 
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和 -zxc 人 人 


产品 及 知识 范畴 是 指 此 项 职务 中 ， 用 于 加 工 的 原材料 、 最 终 产 品 和 涉及 的 自然 科学 或 社会 
科学 知识 范畴 。 

员工 的 特点 包括 正确 完成 工作 所 需 的 培训 、 能 力 、 个 性 、 身 体 状况 等 。 

6. 关键 事件 记录 法 

关键 事件 记录 法 源 自 第 二 次 世界 大 战 时 由 军队 开发 出 来 的 关键 事变 技术 ( CIT) ， 这 种 
技术 在 当时 是 识别 各 种 军事 环境 下 导致 人 力 绩效 的 关键 性 因素 的 手段 。 在 工作 分 析 中 ， 关 
键 事件 是 指使 工作 成 功 或 失败 的 关键 行为 特征 或 事件 。 

采用 这 种 方法 进行 工作 分 析 时 ， 首 先 要 对 工作 行为 中 的 关键 事件 进行 记录 ， 记 录 者 一 般 是 
管理 人 员 、 员 工 或 熟悉 工作 的 其 他 员工 ;其 次 ， 要 对 这 些 记录 进行 分 类 ， 总 结 出 该 工作 的 关键 
特征 和 行为 要 求 。 关 键 事件 记录 应 包括 以 下 几 方 面 的 内 容 : @ 导 致 事件 发 生 的 原因 和 背景 ; 
@ 员 工 特别 有 效 或 多 余 的 行为 ; @ 关 键 行为 的 后 果 ;@@ 员 工 自己 能 耕 支配 或 控制 上 述 后 果 。 

关键 事件 识别 对 于 员工 招聘 、 选 拔 、 培 训 及 制定 名 绩效 评估 标准 都 是 极为 有 效 的 工具 ， 
但 这 种 方法 收集 的 信息 有 限 ， 不 能 提供 有 关 工 作 职责 、 A 工作 环境 等 相关 信息 。 

7. 工作 日 记 法 
TT 、 站 ET 和、 人 际 关系 及 工作 负荷 ， 而 要 
求 员工 坚持 记 工 作 日 记 ， 然 后 经 过 归纳 提炼 ， 下 得 所 需 工 作 信息 的 一 种 职务 信息 获 

Te i 适用 于 获取 有 关 工作 职责 ， 工作 
系 、 劳 动 强度 等 方面 的 信息 ， 所 需 费 用 疾 较 低 。 但 这 种 方法 适用 范围 较 小 ， 
循环 周期 较 长 、 工 作 状态 不 稳定 的 到 位 、 且 信息 整理 工作 量 大 ， 归 纳 工作 烦 正 。 有 可 能 由 
于 工作 执行 者 填写 时 的 政 忽 ~ 凑 一 定 程度 上 影响 工作 党 进行 。 

以 上 介绍 的 几 种 工作 分 析 庆 法 各 有 优 、 缺点 ， - 滩 实 际 工作 中 应 结合 使 用 。 这 几 种 方法 
的 比较 见 表 6-8。 ,一 
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方 法 优 点 | 缺点 应 用 
袖 信息 不 全 、 不 能 单独 使 用 ， 要 与 | 有 现成 相关 资料 的 
站 | :效率 高 
资料 分 析 法 | 成 本 低 、 工 作 效率 高 Re 
不 适 于 脑力 劳动 为 主 的 工作 和 处 | 
宙 家 法 。| 工作 分 析 人 员 人 能 全 面 深入 | 理 紧 急 情况 的 问 钦 性 工作 ;不 能 i te 
法 | 地 了 解 工作 要 求 得 到 任职 突 格 要 求 : 被 观察 者 可 | 人 0 休 E 
能 会 反感 Ef 
能 了 解 到 工作 者 工作 动机 ee 
访谈 法 | 与 态度 等 深层 次 内容， 收 | 访谈 者 受 专 门 训练: 费时 、 成 本 de 
| 集 信息 简单 具体 迅速 缓 | 高 、 信 息 易 失 直 
解 员工 工作 压力 
“| 问卷 设计 费时 ， 需 要 对 问卷 进行 | 各 种 类 型 的 工作 ， 从 
问卷 调查 法 | 成 本 低 、 连 度 快 、 调 查 范 | 馈 释 ， 员 工 与 调查 者 之 间 缺 乏 | 大 群 员工 中 获取 信 
目 广 、 结 果 可 量化 
交流 息 时 
HA 法。 | 对 工作 内 容 提供 一 种 彻底 | 费时 费力 ， 不 记录 有 关 工作 背景 | 以 寺 训 与 续 效 评估 为 
| 的 描述 的 信息 目的 的 工作 分 析 
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过 二 优 吉 三 点 应 用 
建立 行为 标准 准确 ;能 更 | 费时 费力 ; 无 法 描述 工作 职责 、| 以 招聘 选拔 、 丧 训 
关键 事件 法 | 好 地 确定 每 一 行为 的 利益 | 任务 、 音 景 、 任 职 资格 等 ;中 等 | 绩效 评估 等 为 目的 的 
和 作用 绩效 员工 工作 分 析 

便于 获取 工作 职责 、 工 作 | opm 

内 容 、 工 作 关系 等 信息 ，| 震波 生 后 。 信和 oo | 任务 周期 较 短 ;工作 
费用 低 、 分 析 复杂 、 工 作 | 全 各 大 ;可 能 影响 | 状态 稳定 的 工作 
较为 经 济 有 效 











工作 日 记 法 











NS 阅读 案例 6-4 
工作 分 析 = 岗位 绩效 管理 ?| 人、 


某 焊接 企业 想 从 事 大 口径 管道 焊接 的 业务 ， 年 初 原 人 到 另外 一 家 从 或 > 管道 二 接 的 企业 ， 对 管道 旭 工 
的 安全 性 、 劳 动 强度 、 作 业 环境 和 作业 条 件 等 做 了 现场 调查 ( 岗位 六 由 江 作 人 员 回 来 后 整理 了 调查 资料 ， 并 
编写 了 管道 焊工 工作 环境 说 明 、 技 术 种 类 及 要 求 、 so EE 知识 等 说 明 书 ( 岗位 分 析 )， 公司 决定 
此 种 焊工 由 工程 部 直接 负责 管理 ， 每 两 个 焊工 为 一 组 ， 人 工 为 一 队 ， 每 队 设 一 名 队长 ， 采 取 每 小 时 工 
作 轮 班 制 ( 岗位 设计 )， 公 司 在 3 月 份 中 标 了 100 下 和 和 人 力 资源 部 在 3 月 份 招聘 了 
100 名 符合 要 求 的 埋 工 ( 岗位 实施 ); 工程 部 与 起 式 代表 共同 商讨 了 每 天 的 工作 量 及 施工 进度 计划 ， 具 体 到 每 人 
每 天 完成 多 少 道 焊 口 ( 岗位 绩效 计划 ); 3 月 底 iogs 光 至 工 全 部 到 施工 一 线 工作 ( 岗位 绩效 实施 ) ，5 月 底 公司 专 
门 组 织 了 操作 规范 和 HSE 等 方面 的 培训 ( 见 食 绩效 辅导 ) ; 7 月 初 人 办 资源 部 到 施工 一 线 调查 与 岗位 相关 的 信息 
( 岗位 调查 ); 7 月 底 人 力 资源 部 对 贡 僻 洗 行 了 评价 ， 评 价 发 现 埋 亚 的 王 疾 劳动 强度 和 粉尘 危害 程度 比 当初 分 析 
的 要 大 ， 生 活 条 件 比较 恶劣 (项 位 评 作 六 9 月 底 工程 部 对 焊工 袖 避 俱 态 度 、 工 作 效 率 及 任务 完成 情况 进行 了 评 
价 ( 岗位 绩效 评价 ); 10 月 初 工 鞭 部 与 那些 工作 效率 低 的 烷 开 进行 了 交谈 ， 共 同 商量 如 何 提高 工作 效率 ， 许 多 
焊工 提出 了 改进 意见 ( 赔 信 绩效 反馈 及 改进 ) ;11 月 禄 大力 次 源 部 对 岗位 重新 进行 了 分 析 ， 并 建议 公司 购买 自 
动 焊接 设备 ， 给 焊 王 每 月 多发 放 一 套 劳 保 用 具 ， 再 了 条件 更 好 的 住宿 营地 ( 岗位 再 分 析 ); 12 月 底 工程 部 决定 
每 两 个 焊工 为 一 接 设备 ， 并 采取 每 半 小 时 轮班 制 ( 岗位 调整 )。 

某 企业 的 设备 出 现 故障 ， 专 家 做 了 两 大 ,解决 方案 : 一 是 设计 甲 元 件 装 在 中 部 ; 二 是 设计 乙 和 丙 元 件 
分 别 装 在 头 部 和 尾部 。 企 业 购买 了 A 厂 的 甲 元 件 ，A 厂 保证 其 用 一 年 ， 结 果 只 用 了 半年 。 企 业 换 用 B 厂 
昂贵 的 甲 元 件 ，B 厂 保证 其 用 2 年 ， 结 果 用 了 3 年 。 企 业 又 换 用 C 厂 的 乙 和 两 元 件 ， 发 现 更 经 济 、 更 有 
效 、 对 设备 其 他 部 位 影响 更 小 。 

如 果 将 头 部 、 中 部 和 尾部 比 作 岗 位 ， 将 甲 、 乙 和 两 元 件 比 作 员工 ， 可 以 看 出 : 先 有 “岗位 ”后 有 
“员工 "， 则 “岗位 ”具有 作用 的 可 替代 性 ， 企 业 不 一 定 能 保留 出 色 的 “员工 ”等 。 那 么 ， 针 对 岗位 的 工 
作 分 析 与 针对 员工 的 岗位 绩效 管理 又 有 什么 联系 和 区 别 呢 ? 








(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 开发 网 . ) 


6.3 ”职务 说 明 书 的 编写 


6. 3.1 ”职务 说 明 书 的 编制 

职务 说 明 书 是 工作 分 析 的 成 果 ， 它 包括 两 个 部 分 。 工 作 描 述 ( Job Description ) : 又 称 
工作 说 明 ， 说 明 有 关 工 作 的 特征 。 工 作 规范 (Job Specification) : 又 称 任职 说 明 ， 说 明 对 从 
[ 作 的 人 的 具体 要 求 。 
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1. 工作 描述 的 编写 

工作 描述 是 一 种 关于 工作 中 包含 的 任务 、 职 责 以 及 责任 的 目录 清单 。 任 务 、 职 责 和 责 
任 是 可 以 被 观察 到 的 活动 。 

工作 描述 的 基本 内 容 包括 以 下 6 个 方面 。 

(1) 工作 识别 ， 又 称 工作 标识 、 工 作 认定 ， 包 括 工作 名 称 和 工作 地 位 。 其 中 工作 地 位 
主要 指 所 属 的 工作 部 门 、 直 接 上 级 职位 、 工 作 等 级 、 工 资 水 平 、 所 辖 人 数 、 定 员 人 数 、 工 
作 地 点 、 工 作 时 间 等 。 

(2) 工作 编导 ， 又 称 岗位 编号 、 工 作 代码 。 一 般 按 工作 评估 与 分 析 的 结果 对 工作 进行 
编码 ， 目 的 在 于 快速 查找 所 有 的 工作 。 企 业 中 的 每 一 种 工作 都 应 当 有 一 个 代码 ， 这 些 代码 
代表 了 工作 的 一 些 重要 特征 ， 比 如 工资 等 级 等 。 

(3) 工作 概要 ， 又 称职 务 摘要 ， 指 用 简练 的 语言 概述 工作 的 总 体 人 性质 、 中 心 任务 和 要 
达到 的 目标 。 

(4) 工作 关系 ， 又 称 工作 联系 ， 指 任职 者 与 组 织 Ra 
受 谁 监督 ， 此 工作 监督 谁 ， 此 工作 可 晋升 的 职位 、 厅 能 的 了 位 以 及 可 迁移 夺 的 职位， 与 
哪些 部 门 的 职位 发 生 联系 等 。 局 
(5) 工作 职责 ， 又 称 工作 任务 ， 是 工作 描述 的 主体 ”逐条 指明 工作 的 主要 职责 、 工 作 
任务 、 工 作 权 限 及 工作 结果 ( 工作 的 绩效 标准 ) 等 为 使 信息 最 大 化 ， 工作 职责 应 在 时 间 和 
重要 性 方面 实行 优化 ， 指 出 每 项 职责 的 分 量 或 价值 。 

(6) 工作 条 件 与 工作 环境 。 工 作 茶 体 主 要 包括 任职 者 主要 应 用 的 设备 名 称 和 运用 信息 
资料 的 形式 。 工 作 环境 包括 工作 场记、 工作 环境 的 危险 性 职业 病 ， 工作 的 时 间 、 工 作 
均衡 性 ( 一 年 中 是 否 有 集中 网 1 特别 条 人 或 特别 网 明 人 ' 江 作 环境 的 每 适度 等 。 

2. 工作 规范 的 描写 : r 
工作 规范 是 一 pe 技能 、 能 力 以 及 其 他 
特征 (KSAOs) 的 一 份 目录 清单 。 知 识 指 的 是 为 了 成功 地 完成 某 项 工作 任务 而 必须 掌握 的 事 
实 性 或 程序 性 信息 ”技能 指 的 是 一 个 人 在 完成 某 项 特定 的 工作 任务 方面 所 具备 的 熟练 技 
术 ， 能 力 指 的 是 一 个 人 所 拥有 的 比较 通用 的 且 具 有 持久 性 的 才能 。 其 他 特征 主要 是 指 一 些 
性 格 特征 ， 例 如 一 个 人 达到 目标 的 动力 或 持久 性 等 。 这 些 特征 都 是 不 能 被 直接 观察 到 的 与 人 
有 关 的 特点 ， 只 有 当 一 个 人 实际 承担 起 工作 的 任务 、 职 责 和 责任 的 时 候 ， 才 有 可 能 对 这 些 特点 
进行 观察 。 

需要 注意 的 是 ， 这 里 所 说 的 知识 、 技 能 、 能 力 以 及 其 他 特征 是 对 该 项 工作 的 任职 者 的 
最 低 要 求 ， 而 不 是 最 理想 的 任职 者 的 形象 。 

工作 规范 的 内 容 主要 包括 以 下 3 点 。 

(1) 一 般 要 求 ， 包 括 年 龄 、 性 别 、 学 历 、 工 作 经 验 等 。 

(2) 生理 要 求 ， 包 括 健康 状况 、 力 量 与 体力 、 运 动 的 灵活 性 、 感 觉 器 官 的 灵敏 度 等 。 

) 心理 要 求 ， 包 括 观察 能 力 、 集 中 能 力 、 记 忆 能 力 、 理 解 能 力 、 学 习 能 力 、 解 决 问 
题 的 能 力 、 创 造 性 、 数 学 计算 能 力 、 语 言 表达 能 力 、 决 策 能 力 、 交 际 能 力 、 性 格 、 气 质 、 
兴趣 、 爱 好 、 态 度 、 事 业 心 、 合 作 性 、 领 导 能 力 等 。 
工作 描述 和 工作 规范 可 以 采用 文字 描述 的 形式 ， 也 可 采用 表格 的 形式 ， 有 时 两 者 合并 
为 一 份 “ 职 务 说 明 书 "。 职 务 说 明 书 的 基本 格式 见 表 6 -9。 
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表 6-9 职务 说 明 书 的 基本 格式 





基本 资料 

职务 名 称 ; 直接 上 级 职位 ; 所 属 部 门 ; 
工资 等 级 ; 工资 水 平 ; 所 辖 人 员 ; 

定员 人 数 ; 工作 性 质 。 

工作 描述 

工作 概要 

工作 活动 内 容 : 活动 内 容 ; 时 间 百 分 比 ; 权限 等 
工作 职责 

工作 结果 


工作 关系 : 受 谁 监督 ， 监 督 谁 ;可 晋升 、 可 转换 的 职位 及 可 升迁 至 的 职位 ; 与 哪些 职位 有 联系 。 


工作 人 员 运 用 设备 和 信息 说 明 E 
任职 资格 说 明 ,KN 
最 低 学 历 FENN 
所 需 培 训 的 时 间 和 科目 ce 
从 事 本 职工 作 和 其 他 相关 工作 的 年 限 和 经 验 下 广 
一 般 能 力 总 

兴趣 爱好 
个 性 特征 ,> 
性 别 、 年 龄 特征 。 < 
体能 
工作 环境 人 
工作 场所 工作 环境 的 危险 性 避 职 业 病 ; 工作 时 间 特征 ; 入 
[ 作 的 均衡 性 ;工作 环境 的 舒服 程度 










> a 
6. 3.2 ”职务 说 明 书 编写 的 原则 pa 


1. 统一 规范 


NS — 
工作 姿势 ， 对 视觉 、 听觉 \ 贱 效 外人 特殊 要 求 ， 精神 紧张 程度 ; 体力 消耗 大 小 等 。 
ty > »%7N. 


职务 说 明 书 的 具体 形式 可 能 有 多 种 ， 但 其 核心 内 容 却 不 应 当 改变 。 对 于 职务 说 明 书 中 
的 重要 项 目 ， 如 名 称 、 工 作 概 要 、 职 责 、 任 职 资格 等 ， 必 须 建立 统一 的 格式 要 求 ， 否 则 职 





务 说 明 书 难以 发 挥 职 务 管理 的 作用 。 
2. 清晰 具体 





职务 说 明 书 是 任职 者 的 工作 依据 和 具体 要 求 ， 内 容 必须 具体 明了 ， 使 任职 者 或 监督 者 
可 以 理解 、 操 作 、 反 馈 。 语 言 方面 应 当 符合 任职 者 的 水 平 ， 不 能 让 人 看 不 懂 。 


3. 指明 范围 


在 界定 职位 时 ， 要 确保 指明 工作 的 范围 和 性 质 ， 如 用 “为 本 部 门 ”“ 按 照 经 理 的 要 
求 ”这 样 的 句 式 来 说 明 。 此 外 ， 还 要 把 所 有 重要 的 工作 关系 都 包括 进 职务 说 明 书 。 








4. 共同 参与 

职务 说 明 书 的 编写 不 应 当 闭 门 造 车 ， 而 应 由 担任 该 职务 的 工作 人 员 、 
资源 专家 共同 分 析 协 商 。 只 有 将 各 方面 的 意见 考虑 在 内 ,制定 出 来 的 说 明 
所 接受 ， 才 能 在 工作 中 真正 发 挥 作 用 。 
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土 级 主管 类 为 





区 才 会 为 各 方面 


和 -sc 人 


6. 3.3 ”工作 分 析 存在 的 问题 


在 人 力 资源 管理 的 大 部 分 活动 中 ， 几 乎 每 一 个 方面 都 涉及 工作 分 析 。 工 作 分 析 是 整个 
人 力 资源 管理 的 基础 平台 ， 是 企 事 业 实施 全 面 管理 系统 的 前 提 。 但 在 工作 分 析 的 具体 实践 
过 程 中 出 现 了 员工 对 工作 分 析 的 恺 惧 、 动 态 环境 中 工作 分 析 的 局 限 性 等 难题 ， 妨 得 了 工作 
分 析 的 顺利 进行 ， 从 而 影响 了 工作 分 析 的 效果 。 

1. 员工 的 怒 惧 问题 

一 般 而 言 ， 在 工作 分 析 过 程 中 ， 员 工 如 果 出 现 对 工作 分 析 调 查 怀 有 冷淡 、 抵 触 情绪 或 
提供 的 信息 资料 存在 明显 的 出 人 与 故意 在 曲 ， 就 认为 员工 存在 恺 惧 心理 。 产 生 员 工 恺 惧 的 
根本 原因 是 工作 分 析 的 减员 降 薪 功 能 ， 员 工 不 清楚 开展 工作 分 析 的 意义 。 员 工 恐 惧 对 工作 
分 析 产 生 较 大 的 影响 ， 具 体 表现 在 工作 分 析 实施 过 程 、 工 作 分 析 结果 可 靠 性 、 工 作 分 析 结 
果 应 用 等 方面 。 ,个 
可 以 考虑 采取 以 下 几 种 对 策 解决 员工 的 恐惧 问题 。 /人 人、 

(1) 闻 明 工作 分 析 目 的 。 鼓 励 员工 参与 工作 分 析 活 动 ， 党 服 员工 的 轴 惧 心理 ， 让 他 们 提 
供 真实 的 信息 ， 工 作 分 析 人 员 应 该 在 开始 之 前 ， 让 员工 解 实施 工作 分 析 的 目的 与 原因 ， 让 
他 们 知道 人 改进 工作 方法 、 规 范 
工作 内 容 等 。 与 此 同时 ， 让 员工 尽 可 能 参与 工作 分 析 的 活动 ， 因 为 只 有 员工 在 了 解 了 工作 分 
二 的 实际 名 并 且 参 与 到 并 个 工作 分 过 中 之后， 才 会 提供 真实 可 靠 的 信息 。 

(2) 适当 承诺 。 消 除 员工 在 工作 分 析 和 过程 中 的 顾虑， 应 对 员工 所 提供 的 资料 不 会 给 他 
们 带 来 负面 影响 作出 适当 的 夭 湛 例 如 不 会 因此 而 降 亲 城 员 与 入 编 ， 让 员工 有 一 定 的 安 


全 感 。 
































































(3) 反馈 信息 。 在 工作 分 检 完 E 结 之 后 ， 应 及 时 入 员 工 反馈 工作 分 析 的 阶段 性 成 果 和 最 
终结 果 。 这 样 员工 才 会 有 参与 感 ， 才 会 支持 工作 分 析 及 其 结果 的 执行 ， 通 过 信息 反馈 ， 还 
可 以 对 后 续 的 工作 众 析 提出 要 求 。 必 

2. 动态 环境 问题 六 

现代 企 事业 处 于 经 济 知识 化 、 信 息 化 的 外 部 环境 和 组 织 结构 弹性 化 、 制 度 体系 创新 化 
的 内 部 环境 之 中 ， 所 面临 的 一 切 都 不 是 一 成 不 变 的 。 在 这 种 瞬息 万 变 的 内 、 外 部 环境 中 
工作 分 析 也 面临 着 巨大 的 冲击 。 动 态 环境 是 指 由 于 社会 经 济 因素 的 发 展 变化 ， 引 起 企 事业 
内 、 外 部 环境 的 变化 ， 从 而 引发 企 事业 组 织 结构 、 工 作 构成 、 人 员 结 构 等 处 于 不 断 变动 之 
中 。 除 员工 恐惧 外 ， 工 作 分 析 过 程 中 经 常 遇 到 的 问题 是 由 于 企 事业 处 于 动态 环境 之 中 而 对 
工作 分 析 造 成 的 影响 ， 有 具体 表现 在 外 部 环境 变化 、 企 事业 生命 周期 变化 、 员 工 能 力 和 需求 
层次 提高 、 工 作 设 计 、 管 理 人 员 发 展 对 工作 分 析 实 践 的 影响 。 一 般 可 采用 年 度 工 作 分 析 、 
适时 工作 分 析 方 法 与 弹性 职务 说 明 书 来 解决 动态 环境 的 问题 。 
1) 年 度 工作 分 析 
年 度 工作 分 析 的 具体 步骤 是 : 第 一 ， 在 一 个 工作 分 析 间 隔 期 内 ， 各 部 门 主 管 准确 、 详 
细 地 记录 本 部 门 工作 的 变化 情况 ; 第 二 ， ad dt 各 部 门 主管 对 一 年 内 
工作 变动 情况 进行 汇总 ， 并 征询 本 部 门 员工 的 意见 ; 第 三 作 分 析 实 施 之 前 ， 人 力 资源 
管理 部 门 发 文 给 各 部 门 主管 ， 要 求 其 在 一 a 
表 ， 并 在 等 待 期 内 制订 工作 分 析 的 初步 计划 ; 第 四 ， 人 力 资源 管理 部 门 对 各 部 门 的 工作 情 
况 表 进行 整理 汇总 ， 并 据 此 制订 工作 分 析 的 详细 计划 ， 包 括 具体 实施 步骤、 工作 分 析 小 组 
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成 员 的 配置 等 ; 第 五 ， 具 体 实施 年 度 工作 分 析 ; 第 六 ， 编 写 工作 分 析 结果 一 职务 说 明 
书 ; 第 七 ， 反馈 工作 分 析 结 果 。 

2) 适时 工作 分 析 
适时 工作 分 析 的 具体 步骤 是 : 第 一 ， 部 门 主管 发 现 本 部 门 工 作 有 所 变化 或 有 必要 进行 
改变 时 ,立即 以 书面 形式 递交 人 力 资源 管理 部 门 ; 第 二 ， 人 力 资源 管理 部 门 常设 组 织 工作 
分 析 小 组 根据 该 部 门 主管 要 求 ， 实 施工 作 分 析 ; 第 三 ,编写 职务 说 明 书 ; 第 四 ， 反 馈 工作 
分 析 结 果 。 
尽管 年 度 工作 分 析 和 适时 工作 分 析 在 一 定 程度 上 可 以 解决 工作 分 析 过 程 中 的 动态 问 
题 ， 但 是 也 存在 一 些 缺陷 。 

(1) 年 度 工作 分 析 使 一 些 变革 的 岗位 只 能 等 到 下 一 次 工作 分 析 开 始 时 才能 得 到 解决 ， 
这 样 不 仅 影响 了 岗位 员工 的 实际 工作 过 程 ， 也 相应 地 产生 了 绩效 与 工资 福利 等 不 相 匹配 的 
现象 。 A 

(2) 因为 和 工作 分 析 要 求生 入 有 的 工作 六 生活， 但 在 实际 中 ， 企 
ee 成 成 本 较 高 ， 而 且 会 造成 许 
多 无 效 的 工作 。 ,和 

(3) 尽管 适时 工作 分 析 仅 对 那些 需要 变革 的 下 作 进行 分 析 ， 但 是 此 方法 也 会 及 时 根据 
目前 的 数据 资料 对 员工 的 工作 及 工资 进行 调整 ， 员 工 不 用 再 等 几 个 月 获得 自己 应 得 的 报 

























































酬 ， 但 是 在 的 最 大 问题 就 是 部 门 管理 者 可 并 没有 注意 到 这 些 工作 的 变化 ， 或 者 并 不 
认为 这 些 变化 已 达到 应 对 其 进行 工作 分 析 的 程度 。 这 样 ， 就 会 引起 该 工作 岗位 上 的 员工 的 





不 满 ， 从 而 影响 其 工作 积极 性 ， 甚 至 影响 员工 对 本 单位 的 注意 度 和 忠诚 感 。 

(4) 适时 工作 分 析 的 成 本 楼 高 > 因为 部 门 管理 者 每 二 次 发 现 工作 有 所 变动 ， 人 力 资源 部 
门 都 要 对 该 工作 实施 工作 分 析 7 这 样 会 造成 工作 分 析 的 元 计划 性 ， 从 而 提高 实施 成 本 。 上 壕 
问题 的 解决 办 法 是 综合 交 驻 便 用 年 度 工作 分 析 和 适时 工作 分 析 这 两 种 办 法 。 例 如 ， 可 以 每 隔 
两 年 进行 一 次 定期 的 工作 分 析 ， 而 在 这 期 间 订 以 对 各 部 门 主管 认为 非常 有 必要 的 工作 进行 不 
定期 的 工作 分 村 、、 这 翌 就 在 一 定 程度 上 解决 他 年 度 工作 分 析 和 适时 工作 分 析 的 问题 。 

3) 弹性 职 劳 说 明 书 

随 着 组 织 结构 扁平 化 ， 工 作 小 组 或 团队 已 成 为 组 织 结构 的 基本 单位 。 同 一 个 工作 团队 
的 员工 彼此 之 间 没 有 很 清晰 的 职责 划分 ， 大 家 共同 协作 ， 共 同 为 团队 绩效 负责 。“ 无 界限 
工作 ”“ 无 界限 组 织 ” 将 成 为 组 织 追求 的 目标 。 显 然 ， 传 统 的 工作 分 析 和 职务 说 明 书 已 天 
法 满足 要 求 ， 取 而 代 之 的 是 “弹性 职务 说 明 书 "。 弹 性 职务 说 明 书 一 般 只 规定 岗位 工作 任 
务 的 性 质 ， 以 及 任职 者 所 需 的 能 力 、 技 术 、 知 识 、 经 验 等 ， 不 再 确认 任职 者 到 底 属于 哪 一 
个 小 组 或 群体 ， 也 不 再 详细 确定 任职 者 的 责任 范围 。 工 作 分 析 的 重点 由 细致 地 规范 岗位 工 
作 任 务 转向 确认 任职 者 的 能 力 和 技术 等 方面 的 要 求 。 这 种 弹性 职务 说 明 书 可 以 更 好 地 在 组 
织 的 工作 方向 发 生变 化 时 保持 其 灵活 的 适应 性 。 



























































上 Se 辣 访 梨 例 6-5 
修改 职务 说 明 


会 计 主管 王 一 辉 十 分 恼火 地 来 找 人 事 部 主管 魏 林 力 ， 说 : “ 魏 主 管 ， 你 发 的 这 份 文件 要 求 我 在 两 周 
之 内 修改 财务 部 全 部 10 项 工作 的 职务 说 明 。” 
“对 ， 有 问题 吗 ?” 魏 林 力 问 。 
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王 一 辉 说 :“ 这 是 在 浪费 时 间 ， 尤 其 是 我 还 有 其 他 更 重要 的 事 要 做 。 它 至 少 要 花 去 我 30 个 小 时 的 时 间 
我 们 还 有 两 周 的 内 部 审计 检查 工作 未 完成 。 你 想 让 我 放下 这 些 去 修改 职务 说 明 ? 这 办 不 到 。 我 们 几 年 都 没 
有 检查 这 些 职务 说 明了 。 它 们 需要 做 大 的 修改 。 而 且 当 它们 该 到 员工 手 里 时 ， 我 还 会 听 到 各 各 意见 

“职务 说 明 修改 好 后 怎么 还 会 有 各 种 意见 呢 3” 煞 林 力 问 道 。 王 一 辉 回答 : “整个 这 件 事 就 很 复杂 。 
让 人 们 注意 职务 说 明 的 存在 ， 可 能 会 使 一 些 人 认为 职务 说 明 中 未 规定 的 工作 就 不 必 做 。 而 且 我 季 打 财 
如 果 把 我 部 门 里 的 人 实际 正 做 的 工作 写 进 职务 说 明 里 ， 无 形 中 就 强调 了 一 些 工作 的 现实 过 切 性 ， 同 时 也 
就 忽视 了 另外 一 些 工作 。 我 现在 可 承担 不 起 士气 低落 和 工作 混乱 的 后 果 。” 

黎 林 力 答 道 ;“ 你 的 建议 是 什么 兄 ， 王 主管 ? 上 面 已 命令 我 两 周 之 内 完成 这 个 任务 “我 一 点 也 不 起 做 这 
工作 ” 王 一 远 说 ,“ 而 且 在 审计 工作 期 间 绝 对 不 做。 难道 你 不 能 向 上 面 反映 一 下 ， 让 它 推迟 到 下 个 月 ?" 

(资料 来 源 : 人 力 资源 开发 与 管理 网 ) 

思考 : 

1. 在 修改 职务 说 明 以 前 ， 魏 林 力 和 王 一 辉 忘 了 做 什么 ”那个 步骤 为 什么 重要 ? 

2 评 打 王 一 冯 的 这 自 话 ;“ 让 人 们 注意 了 务 说 明 的 在 在 ， 可 能 会 人 一 理 人 计 为 职务 说 明 中 未 规定 的 
工作 就 不 必 做 。 y 长 

3. 请 你 给 提供 一 些 建议 。 Kk 


4. 请 谈 谈 由 此 案例 你 想到 了 什么 ? 和 








EN 


工作 分 析 又 称职 务 分 析 ， a 业 中 基 个 特定 工作 职务 的 相关 信息 ， 以 便 对 该 了 
务 的 工作 内 容 和 任职 资格 等 做 出 明确 规定 的 过 程 。 工 作 分 析 的 职务 说 明 书 

工作 分 析 是 人 力 资源 管理 的 品 础 性 工作 。 人 力 资源 管 工作 ， 几 乎 都 需要 用 到 工作 
分 析 的 结果 。 工 作 分 析 是 人 力 资 源 规 划 的 基础 。 工 作 分 新 本 
实现 人 力 资源 调控 的 基本 保障 工作 分 析 为 企业 培 oT 工作 分 析 可 以 为 绩效 评估 
提供 标准 和 依据 。 了 分 棉 为 工作 报酬 决策 提供 了 祸 氢 2: 此 外 ， 工 作 分 析 对 生产 率 改善 、 安 全 健 
康 、 职 业 生涯 条、 稚 工 关系 竺 人 力 资源 党章 了 有 影响 ， 它 是 人 力 资源 管理 的 基石。 


4 


人 关键 术语 


工作 分 析 工作 描述 工作 资格 职 系 职 组 职级 职 等 


综合 练习 


一 、 填 空 题 


1. 工作 分 析 的 研究 首先 产生 于 

2. 的 主要 思想 是 将 环境 变化 因素 、 企业 战略 以 及 特定 工作 的 未 来 发 展 趋势 纳入 传统 的 
工作 分 析 中 ， 以 期 充分 预测 企业 的 未 来 需求 。 

3. 对 任务 要 求 的 综合 的 书面 概括 称 为 ， 即 描述 某 项 工作 的 具体 内 容 。 对 工作 者 要 求 的 
综合 书面 概括 称 为 ， 即 说 明 某 项 工作 需要 什么 样 的 人 来 做 。 

4. 工作 规范 是 一 个 人 为 了 完成 某 种 特定 的 工作 所 必须 具备 的 

以 及 其 他 特征 (KSAOs) 的 一 份 目 录 清单 。 
5. 一 般 只 规定 岗位 工作 任务 的 性 质 ， 以 及 任职 者 所 需 的 能 力 、 技 术 、 知 识 、 经 验 等 ， 
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不 再 确认 任职 者 到 底 属 于 哪 一 个 小 组 或 群体 ， 也 不 再 详细 确定 任职 者 的 责任 范 
二 、 判 断 题 
1. 工作 分 析 主体 是 工作 分 析 者 ， 对 象 是 整个 组 织 体系 ， 客 体 是 工作 。 ( ) 
2. 工作 分 析 的 最 后 一 部 分 ， 即 工作 过 程 与 结构 表明 了 工作 任务 及 其 完成 的 难 易 程度 。 ( ) 
3. 访谈 法 是 运用 感觉 器 官 或 其 他 工具 观察 员工 的 工作 过 程 、 行 为 、 内 容 、 特 点 、 性 质 、 工 具 、 环 境 
等 ， 并 以 文字 或 图 表 形 式 记 录 下 来 ， 然 后 进行 分 析 与 归纳 总 结 。 ( ) 
4. 职务 说 明 书 的 编写 不 应 当 闭 门 造 车 ， 而 应 由 担任 该 职务 的 工作 人 员 、 上 级 主管 、 人 力 资 源 专家 共 
同 分 析 协 商 。 ( ) 
5. 一 般 而 言 ， 在 工作 分 析 过 程 中 ， 员 工 如 果 出 现 对 工作 分 析 调 查 怀 有 冷淡 、 抵 触 情绪 或 提供 的 信息 
资料 存在 明显 的 出 人 与 故意 牌 曲 ， 就 认为 员工 存在 恺 惧 。 ( ) 


三 、 简 答题 


.什么 是 工作 分 析 ? 入 
.工作 分 析 中 的 相关 术语 有 哪些 ? py 懈 

. 工作 分 析 的 作用 、 程 序 有 哪些 ? XX\ 

党 用 的 工作 分 析 的 方法 有 哪些 ” 试 对 这 些 方法 的 优 缺点 和 

. 工作 分 析 的 具体 内 容 有 哪些 ? 
.工作 分 析 如 何 组 织 与 实施 ? 

.如 何 编写 职务 说 明 书 ? 

. 工作 分 析 存在 的 问题 及 对 策 是 什么 ? 


wy A 
峡 - 案例 分 析 A 
Tmo 


ne 其 所 任职 的 是 一 家 知名 的 大 型 上 市 公司 ， 

司 对 HR 工作 极为 重视 y 使 得 R 小 姐 在 此 公司 任职 Nomen HR 经 验 ， 由 有 
定 的 行政 管理 经 验 %、 深 得 领导 好 评 。 不 久 前 ， 因 经 济 环境 影响 公司 大 面积 城 员 ，R 小 姐 不 让 身 列 其 中 ， 
于 是 开始 寻求 职业 六 涯 的 第 二 次 发 展 机 会 很 快 ， 一 位 朋友 推荐 一 个 小 公司 给 地， 声称 此 公司 在 寻找 人 
力 资源 经 理 ， 并 把 职务 说 明 书 发 给 她 ， 职 务 说 明 书 中 明确 列 出 了 4 条 HRM 通用 的 任职 资格 和 工作 描述 ， 
另外 加 注 “ 有 一 定 的 行政 经 验 者 优先 ” 。 由 此 R 小 姐 得 出 ， 此 职位 相当 于 人 力行 政 经 理 ， 重 点 在 于 人 力 
资源 各 个 模块 的 运用 ， 和 自己 之 前 的 经 历 相符 ， 同 时 其 本 人 也 期 望 得 到 一 个 全 面 掌控 HR 工作 的 机 会 
由 此 看 来， 此 机 会 很 适合 自己 的 发 展 。 不 出 所 料 ， 面 谈 进展 得 很 顺利 ， 薪 水 5000 元 ， 虽 低 于 之 前 的 5500 

元 , 但 R 小 姐 并 不 介意 ,一周 后 正式 入 职 

入 职 10 天 后 ，R 小 姐 却 主动 提出 离职 ， 义 无 反 顾 地 离开 了 这 家 公司 。 短 短 10 天 ,是 什么 让 R 小姐 
的 态度 转变 呢 ? 经 了 解 ，R 小 姐 很 胜任 此 工作 ， 并 在 一 周 内 将 全 公司 的 绩效 考核 体系 搭建 了 起 来 ， 马 上 
就 要 实施 ， 此 时 却 得 到 了 减 薪 的 通知 ， 令 她 十 分 费解 ， 找 到 投资 方 大 老 板 沟通 。 

这 次 沟通 直接 导致 地 对 工作 及 公司 失去 了 信任 。 原 来 ， 大 老板 不 但 对 其 所 做 的 工作 不 认可 ， 还 明确 
表示 自己 所 需要 的 只 是 一 个 行政 人 员 ， 相 应 的 薪水 并 不 能 给 到 之 前 谈 好 的 5000 元 ， 需 要 减 薪 至 3000 元 
左右 ， 当 时 及 小 姐 很 愤怒 。 用 及 小 姐 的 话说 ， 行 政 的 工作 和 人 力 资源 的 工作 在 老板 眼 里 原来 是 一 回 事 ， 
这 是 对 她 的 工作 专业 度 的 一 种 侮 恨 ， 这 种 看 低 HR 工作 的 老板 和 公司 ， 是 不 值得 一 起 共事 的 。 同 时 ，R 
小 姐 对 公司 出 尔 反 尔 的 态度 很 费解 。“ 说 实话 ， 如 果 刚 开始 谈 3000 元 ， 我 也 不 会 完全 拒绝 ， 毕 竟 工 作 内 
容 对 我 以 后 的 发 展 有 很 大 帮助 ， 也 是 一 种 挑战 ， 现 在 突然 要 求 减 薪 ， 我 不 能 接受 。” 及 小 姐 说 。 

(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 网 . ) 
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根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 。 
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第 6 章 工作 分 析 人 


(1) 该 案例 中 R 小姐 离职 的 原因 是 什么 ? 
(2) 如 何 撰写 有 效 的 职务 说 明 书 ? 


实际 操作 训练 


课题 6 -1: 工作 分 析 

实 训 项 目 : 运用 工作 分 析 方 法 。 

实 训 目的 : 学 习 怎样 运用 工作 分 析 方 法 获得 工作 有 关 信 息 。 

实 训 内 容 : 运用 工作 分 析 的 常用 方法 ， 如 观察 法 、 访 谈 法 、 问 卷 调查 法 等 对 某 一 工作 进行 分 析 ， 获 
得 该 工作 的 相关 信息 。 

实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 项 目 小 组 。 每 个 项 目 小 组 选取 某 一 工作 作为 调查 对 象 。 项 目 
小 组 自由 选取 观察 法 、 访 谈 法 、 ee 获得 该 工作 的 相关 
信息 。 


Kx 发 
课题 6 -2: 编写 职务 说 明 书 < 
实 训 项 目 : 职务 说 明 书 的 编写 。 和 \ 

实 训 目 的 : 学 会 如 何 编写 有 效 的 职务 说 明 书 


实 训 内 容 : 运 放 课 十 6 1 所 获得 的 某 工作 ni 工作 的 职务 说 明 书 。 
实 训 要 求 : 要 求 参 加 课题 6-1 的 项 目 小 组 运用 已 获得 的 该 工作 的 相关 信息 编写 该 工作 的 职务 说 明 书 ， 
并 将 本 项 目 小 组 的 2 mn 程 ， 总 结 出 工作 分 析 过 程 中 应 注意 的 相关 问题 。 


属 孝 学 目标 


作 中 应 该 遵循 的 基 
度 和 效 度 的 检验 方 


司 委 学 要 求 


本 原则 ; 
法 。 





, +- 
通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 招聘 与 录用 工作 对 企业 网 重要 意义 ; 
芝 提 员工 扫 队 和民 并 杂 用 的 工作 程序 


\ 


明确 企业 在 招聘 与 录用 工 
理解 选拔 录用 方法 的 信 









































| x K 
知识 要 点 ”能力 要 求 | WT 相关 知识 
工作 人 员 急 明确 招聘 工作 原则 、、、 一 轨 a 
员工 招聘 概念 > 4 工 招聘 的 含义 、 意 义 、 原 则 
员工 招聘 概念。 子 作 太 员 他 明确 人 力 实 源 部 站 的 次 员工 招聘 的 含义 、 意 义 、 原 则 
和 > 户 内 部 招聘 江道 的 类 型 、 优 据点 
个 | 工作 人 员 能 合理 选择 招聘 渠道 外 部 招聘 渠道 的 类 型 、 优 缺点 
工作 人 员 能 制订 招聘 计划 招聘 计划 的 内 容 
招聘 工作 程序 。 “| 工作 人 员 能 恰当 地 选择 招聘 方法 内 部 招聘 方法 的 类 型 
工作 人 员 能 初步 簿 选 简历 外 部 招聘 方法 的 类 型 
工作 人 员 能 评估 招聘 效果 应 聘 简历 的 初步 审核 内 容 
评估 招聘 效果 的 指标 
_ 选拔 录用 的 含义 、 诛 则 
选拔 录用 概念 工作 人 员 能 明确 选拔 录用 的 原则 、 程 序 二 
选拔 录用 概念 作 人 员 能 明确 先 氢 录用 的 原则 、 程 序 。 | 计 披 录用 的 各 人 
选拔 测试 工作 人 员 能 掌握 各 类 选拔 测试 方法 选拔 测试 方法 的 类 型 
工作 人 员 能 有 效 组 织 而 试 过 程 
的 类 型 
面试 工作 人 员 能 掌握 不 同 的 提问 技巧 te 
工作 人 员 能 正确 评价 面试 对 象 lL 
i 信 度 的 含义 、 类 型 和 检验 方法 
国 工作 人 员 同方 法 的 信和 度 和 效 度 
信 度 和 效 度 作 人 员 能 分 辩 不 同方 法 的 信 度 和 效 度 | 效 诺 的 含义 ”类 型 和 检验 乞 法 











本 as 8g 人 


一 则 失败 的 招聘 案例 


某 企业 集团 正 处 于 快速 发 展 时 期 ， 急 需 高 素质 的 人 才 加 盟 ， 以 便 推 动 企业 的 快速 发 展 。 因 此 集团 要 
求 引进 中 高 级 管理 人 才 ， 包括 人 力 资源 部 副 经 理 、 集 团 公 共 关 系 部 经 理 、 财 务 副 经 理 等 重要 职位 。 人 力 
资源 部 和 多 家 猎头 公司 签订 了 合作 协议 , 开始 了 大 张 旗 鼓 地 招募 选拔 。 该 公司 招聘 面试 的 流程 是 猎头 
公司 推荐 候选 人 ， 候 选 人 资料 ( 简历) 经 人 力 资 源 部 经 理 筛 选 后 交 总 经 理 审 阅 决定 是 否 面谈 ， 决 定 面谈 后 
人 力 资源 部 和 候选 人 协调 时 间 来 公司 面谈 。 

面谈 的 程序 是 人 力 资 源 部 接待 候选 人 ， 参 观 公司 的 展厅 、 厂 区 ， 然 后 就 是 泛泛 的 谈话 ， 包 括 了 解 候 
选 人 的 学 习 工作 经 历 、 兴 趣 、 特 长 等 。 面 谈 后 人 力 资源 部 经 理 根据 自己 谈话 的 感觉 向 总 经 理 汇 报 ， 询 问 
总 经 理 是 否 见面 。 总 经 理 求 才 心切 ， 担 心 好 的 人 才 被 人 力 资源 部 埋没 ， 一 般 都 要 亲自 面谈 ， 根 据 谈话 的 
感觉 决定 是 否 聘用 。 

面谈 后 总 经 理 对 猎头 公司 推荐 来 的 公关 部 经 理 的 人 选 感觉 非常 好 ， 溪 贸 下 候选 人 跟随 其 去 参加 





公司 的 对 外 接待 ， 并 通知 人 力 资 源 部 立刻 办 理 录用 手续 。 Ws 续 时 需要 填写 员工 登记 表 ， 
在 学 历 一 栏 里 公关 部 经 理 填 的 是 某 名 牌 大 学 的 两 年 制 大 专 ， 而 猎 We 
的 中 文系 本 科 生 。 两 者 之 间 相 差 甚 远 ， a 公关 部 经 理 的 学 历 必须 是 名 牌 
大 学 的 中 文 专业 的 本 科 生 或 研究 生 。 无 奈 人 力 资源 部 经 部 经 理 正式 入 职 前 的 介绍 会 上 ， 已 经 


说 其 学 历 是 某 名 牌 大 学 中 文系 的 本 科 ， 于 是 人 力 资 i 历 不 符 作为 秘密 保守 。 然 而 ， 试 用 期 后 
公关 部 经 理 在 很 多 方面 的 表现 都 很 普通 ， 村 对 微 词 ， 但 也 表现 得 很 无 奈 。 


\ (资料 来 源 : www. qnrey. com. ) 
\S 
问题 : 2 


(0 和 个 公司 在 相 下 面 访 过 和 由 入 册 癌 昌 是 件 和 ? 穹 
(2) 访 案 例 给 我 们 什么 启示 7 。、 


市 场 竞 争 归根 结 底 训 5 人 玫 前 竞 争 。 在 人 才 并 es 能 否 吸 引 并 选拔 到 优 
秀 的 人 才 已 成 为 企业 生存 和 发 展 的 关键 。 的 -人 招聘 录 
2 的 高 低 ， 也 是 企业 正常 运转 的 重要 保障 。 

人 们 TIT 项 活动 ， 实 际 上 ， 人 力 资源 管理 是 由 员工 招聘 和 选拔 录 
两 个 相互 独立 又 彼此 紧密 联系 的 活动 组 成 的 。 


7.1 员工 招聘 


员工 招聘 是 整个 招聘 录用 工作 的 第 一 阶段 ， 这 项 工作 的 质量 好 坏 直接 关系 到 能 否 让 符 
合 企业 需要 的 人 才 对 企业 的 空缺 职位 产生 兴趣 ， 以 及 在 后 续 的 选拔 录用 工作 中 企业 有 没有 
足够 的 优秀 人 才 可 供 选 择 的 问题 。 

7.1.1 员工 招聘 概述 


员工 招聘 是 指 企 业 为 了 发 展 的 需要 ， 根 据 人 力 资源 规划 和 工作 分 析 的 数量 和 质量 要 
求 ， 通 过 一 定 的 程序 和 方法 ， 寻 找 、 吸 引 那些 有 兴趣 到 本 组 织 工作 的 人 才 的 过 程 。 

员工 招聘 一 般 发 生 的 情形 有 : GD 新 公司 的 成 立 ; @) 调 整 不 合理 的 员工 队伍 ; @ 现 有 职位 因 
种 种 原因 发 生 空缺 ，@ 公 司 业 务 扩大 ; @ 为 改造 企业 文化 而 引入 高 层 管理 人 员 和 专业 人 才 。 

1. 员工 招聘 的 意义 

(1) 员工 招聘 应 适应 组 织 发 展 的 需要 。 企 业 要 发 展 一 定 要 使 人 才 流 动 起 来 ， 一 定 要 吸 
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引 更 多 的 人 才 来 承担 新 增 的 工作 任务 ， 满 足 组 织 发 展 对 新 增 人 才 的 需求 。 

(2) 员工 招聘 工作 的 质量 事 关 重大 。 新 补充 人 员 的 素质 不 仅 决定 着 本 人 今后 的 绩效 ， 
还 会 影响 到 组 织 整体 的 绩效 ， 影 响 整 个 组 织 的 工作 氛围 。 

(3) 员工 招聘 可 以 起 到 激励 员工 的 作用 。 招 聘 工 作 会 给 现职 员工 带 来 一 些 压力 ， 一 方 
面 是 新 进 员工 会 带 来 新 的 竞争 ; 另 一 方面 是 招聘 的 岗位 给 员工 带 来 了 新 的 挑战 。 

(4) 卓有成效 的 员工 招聘 能 有 效 降低 企业 的 人 力 资源 成 本 。 一 方面 表现 在 可 以 直接 减 
少 招 聘 费 用 ; 另 一 方面 ， 如 果 招 聘 的 员工 符合 企业 需要 ， 流 失 率 低 ， 不 需要 再 重新 招聘 ， 
能 有 效 降低 企业 人 员 的 相关 重 置 成 本 和 离职 成 本 。 

2. 招聘 活动 的 原则 

(1) 公开 原则 。 公 开 原则 是 指 把 招聘 单位 、 种 类 、 数 量 、 报 考 的 资格 条 件 、 考 试 的 方 
法 、 科 目 和 时 间 ， 均 面向 社会 公告 ， 公 开 进行 。 一 方面 给 社会 上 的 人 才 以 公平 竞争 的 机 会 ， 
达到 广 招 人 才 的 目的 ; 另 一 方面 使 招聘 工作 置 于 社会 的 公开 监督 之 下 、 防 止 不 正之 风 。 

(2) 平等 原则 。 平 等 原则 是 指 对 所 有 应 聘 者 一 视 同仁 ， 人 不 得 入 为 地 制造 各 种 不 平等 的 
限制 或 条 件 (如 性 别 歧视 ) 和 各 种 不 平等 的 优先 优惠 政策 入 吕 为 为 社会 上 的 有 志 之 士 提供 平 
等 竞争 的 机 会 ， 不 拘 一 格 地 选拔 、 和 加 克 

(3) 能 级 原则 。 人 的 能 量 有 大 小 ， 本 领 有 高 低 信 工 有 难 易 ， 要 求 有 区 别 。 招 聘 工作 
不 一 定 要 吸引 最 优秀 的 人 才 ， 但 要 吸引 最 合 合适 的 人 才 ， 要 量 才 录用 ， 做 到 人 尽 其 才 、 用 其 
所 长 、 职 得 其 人 ， 这 样 才能 持久 、 高 效 地 发 探 人 力 资源 的 作用 。 

(4) 经 济 原则 。 根 据 空 z 缺 职位 的 情况 、 灵活 运用 适当 的 招聘 形式 ， 在 保证 招聘 质量 的 同 
时 ， 努 力 降低 招聘 成 本 ， ee at 资源 ， A 

3， 招聘 工作 的 职责 分 X 
在 招聘 过 程 中 ， 传 pt A 次 宕 发 与 管理 的 职责 分 工 不 同 。 过 去 员 
工 招聘 的 决策 : 与 实施 完全 由 人 事 部 门 负责 责 ,， 用 炎 部 门 的 职责 仅仅 是 接收 和 人事 部 门 招聘 的 人 
员 及 其 安排 ， 完 企 处 于 被 动 的 地 位 。 在 现代 大力 资源 管 人 $ 理 中 ， 起 决定 作用 的 是 用 人 部 门 ， 它 
直接 参与 5 整个 招聘 过 程 ， 并 在 其 中 拥有 计划 科 违 和 面试 录用 、 人 员 安 置 及 绩效 评估 等 决 
策 权 ， 完全 处 于 主动 地 位 。 人 力 资源 部 门 只 在 招聘 过 程 中 起 组 织 和 服务 的 作用 ( 见 表 7 一 1)。 


表 7-1 招聘 活动 中 用 人 部 门 与 人 力 资源 部 门 的 职责 分 工 












































用 人 部 门 人 力 资源 部 门 

名 招 聘 计划 的 制订 与 审批 @ 招 聘 信 息 的 发 布 

图 招聘 职位 的 职位 说 明 书 及 录用 标准 的 提出 @ 应 聘 者 登记 、 资 格 审查 

@@ 应 聘 者 初 选 ， 确 定 参加 面试 的 人 员 名 单 @ 通 知 参加 面试 的 人 员 

图 负责 面试 、 考 试 工作 人 面试 、 考 试 工作 的 组 织 

四 录用 人 员 名 单 、 人 员 安 排 及 试用 期 待遇 确定 @ 个 人 资料 的 核实 、 人 员 体检 

加 正式 录用 决策 加 试用 合同 的 修订 

侣 员工 培训 决策 @ 试 用 人 员 报 道 及 生活 方面 的 安置 

加 录用 员工 的 绩效 评估 与 招聘 评估 四 正式 合同 的 签订 

哆 入 力 资源 规划 修订 史 员 工 培训 服务 
加 录用 员工 的 绩效 评估 与 招聘 评估 
哆 人 力 资源 规划 修订 








说 明 : 表 中 的 数字 表示 招聘 工作 各 项 活动 的 顺序 。 
(资料 来 源 : 郑 晓 明 . 人 力 资源 管理 导论 [ M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2005. ) 


第 7 章 招聘 与 录用 


用 谁 不 用 谁 


福 临 汽车 配件 有 限 责 任 公司 位 于 珠江 三 角 洲 ， 是 乔 国 栋 于 1992 年 前 创办 的 ， 专 门生 产 活塞 、 活 塞 
环 、 气 门 之 类 的 产品 ， 为 华南 的 汽车 制造 与 修理 业 服务 ， 是 个 人 合股 企业 。 乔 国标 是 公司 董事 长 兼 总 经 
理 ， 传 立 朝 是 副 总 ， 主 管 生产 。 生 产 厂 长 刘 志 仁 是 传 总 自己 找 来 的 。 事 实 上 ， 在 创业 之 初 ， 厂 区 布局 
车 间 设 备 、 工 艺 、 质 量 标准 ， 甚 至 4 位 车 间 主 任 人 选 全 由 传 总 招聘 ， 包 括 第 一 批 生产 工人 也 是 他 招聘 来 
的 。 乔 总 并 未 全 力 关注 公司 发 展 的 全 局 和 战略 ， 而 是 将 至 少 1/4 的 精力 花 在 他 擅长 的 营销 、 采 购 和 公关 
方面 。 好 在 当时 公司 规模 不 大 ， 市 场 也 有 利 ， 这 么 干 下 来 效益 相当 不 错 。 

从 一 开始 ， 公 司 的 做 法 就 是 大 胆 放 权 ， 各 车 间 主 任 和 科室 负责 人 都 各 自 包 下 自己 单位 的 人 事 职 能 
对 自己 手下 的 人 ， 从 招聘 、 委 派 、 考 核 、 升 迁 到 奖 延 都 由 他 们 说 了 算 ， 公 司 领导 基本 不 过 问 。 经 过 7 年 
pa a i 闭 几 年 的 和 睹 气氛 消退 了 ， 
员工 士气 也 在 不 断 下 降 。 领 导 班 子 开会 研究 ， 一 至 决定 专门 设 一 个 的 办 公 室 。 但 这 个 办 公 室 
该 设 在 哪 一 级 ， 大 家 意见 不 一 致 。 tn A 2 名 ， 并 配 一 
名 秘书 。 

公司 财务 科 成 本 会 计 师 郭 输 文 ，1998 年 从 北方 一 es 
位 亲 威 推荐 来 公司 财务 科 工作 。 那 时 公司 还 小 ， F 细 ， 他 联 明 能 干 ， 科 长 让 他 管 成 本 控制 ， 不 
久 他 就 娄 练 了 。 we A 人 缘 甚 住 ， 乔 总 和 全 总 都 觉得 这 小 
伙 工 作 自 觉 。 但 他 常 说 自己 并 不 喜欢 ee 喜欢 跟 人 打交道 ， 不 爱 跟 数 字 打 交道 。 
当 从 总 经 理 秘书 小 周 处 听 到 公司 要 SN 的 消息 时 ， 他 马 灿 站 书 面 申 请 ， 要 求 当 这 “人 事 办 主 
任 "， 又 分 头 向 乔 、 候 、 和 "三民, 7 “人 事 
办 主任 "。 

部 主 任 新 官 上 任 三 把 火 ， 二 他 就 向 各 车 同 尘 任 发 出 书面 通知 “为 适应 公司 的 扩展 ， 公 司 
edi 为 此 成 部 源 公 今后 各 车 间 一 切 人 事 方面 的 决定 ， 未 经 本 主 
任 批准 ， 裤 不 多 入 和 行 。” 人 

通知 下 发 后 ,/ 洗 向 主 任 们 对 此 政策 的 不 满 便 接 噬 而 至 。 生 产 下 降 了 ， 刘 厂 长 听 到 主任 们 的 掀 急 ， 说 : 
“工人 们 已 经 和 刚 招来 时 不 同 ， 难 管 多 了 。” 又 说 :“ 我 的 手脚 给 捆 住 了 ， 还 怎么 管 得 了 工人 。 如 今 奖励、 
惩罚 、 招 聘 、 拜 退 ， 我 都 没 了 权 ， 叫 我 怎么 控制 得 了 他 们 ? 怎么 让 他 们 出 活 ?” 

有 一 天 ， 有 一 位 姓 林 的 女工 闻 进 人 事 办 公 室 气 冲冲 地 说 好 被 车 间 主 任 无 缘 无 故 套 退 了 。 部 主任 就 给 
那 车 间 主 任 打 电 话 : “ 喂 ， 三 车 间 张 主任 吗 ? 我 是 郭 输 文 。 你 们 车 间 小 林 是 怎么 回 事 ?”“ 我 炒 了 她 名 
和 鱼 。”“ 这 我 知道 ， 但 为 什么 ?”“ 很 简单 ， 我 不 喜欢 她 。”“ 你 知道 ， 没 有 人 事 办 的 批准 ， 你 是 不 能 随便 辞 
退 工人 的 ."“ 是 吗 ? 可 是 我 已 经 辞退 她 了 。”“ 老 张 ， 你 不 能 这 么 办 ， 你 总 得 有 个 站 得 住 脚 的 理由 才 ……” 
“我 不 喜欢 她 这 一 点 就 够 了 。” 电 话 挂 断 了 。 

部 主 任 把 这 事 向 刘 厂 长 做 了 汇报 。 刘 厂 长 做 了 不 少 工作 ， 并 坚持 让 小 林 复职 ， 这 件 事 才 平 息 下 来 。 
但 车 间 主 任 们 关于 招 的 工人 素质 差 ， 自 己 没有 人 事权 管 不 了 的 抱 忽 有 增 无 减 ， 并 主张 人 事 办 应 当 管 的 事 
越 少 越 好 。 这 件 事 终于 闹 到 了 傅 总 那里 ， 但 乔 总 出 差 走访 用 户 去 了 。 

刘 厂 长 对 传 总 说 :“ 看 来 ， 现 在 这 厂 的 规模 还 不 算 大 ， 用 不 着 设 一 个 专门 的 人 事 职 能 部 门 "。 他 还 建 
议 用 行 之 有 效 的 老 办 法 ， 让 各 车 间 主 任 自 己 管 本 单位 的 人 事 工作 ， 郭 主任 还 是 回 他 财务 科 去 做 原来 的 成 
本 会 计 为 好 。 伟 总 左思 右 想 ， 觉 得 丽 怕 只 好 接 刘 厂 长 意见 办 了 。 但 他 说 还 是 等 乔 总 回来 以 后 ， 请 示 后 
再 定 。 

(资料 来 源 : 陈 维 政 ， 等 . 人力 资源 管理 [ M]. 北京 : 高 等 教育 出 版 社 ，2002: 29 -31. ) 
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7.1.2 员工 招聘 的 工作 程序 


为 了 保证 招聘 工作 的 科学 规范 ， 提 高 招聘 的 效果 ， 制 定 明确 的 招聘 流程 是 非常 必要 
的 ， 通 过 科学 的 工作 程序 可 以 规范 招聘 行为 ， 提 高 招聘 质量 ， 还 可 以 展示 公司 的 良好 形 














象 。 一 般 来 说 ， 招 聘 活动 要 按照 图 7. 1 所 示 的 几 个 主要 步骤 来 进行 。 
确定 制订 选择 回收 应 评估 
空缺 招聘 招聘 聘 资料 ， 招聘 
职位 计划 方法 进行 初 效果 


步 筛 选 





图 7.1 招聘 活动 的 工作 程序 

1. 确定 空缺 职位 KY 

确定 空缺 职位 是 整个 招聘 活动 的 起 点 ， 只 有 明确 获知 企业 站 的 空缺 职位 以 及 职位 的 具 
体 要 求 ， 才 能 够 开始 进行 招聘 。 空 缺 职 位 的 确定 要 以 类 为 资源 规划 和 工作 分 析 为 基础 ， 各 
部 门 根据 实际 工作 中 出 现 的 人 力 资源 供应 不 足 的 情况 八 由 部 门 经 理 填写 《人 员 需 求 申请 
表 》( 见 表 7-2 至 表 7 -4)， 报 主管 负责 人 、 总 经 理 批准 后 ， 交 人 力 资源 部 统一 组 织 
招聘 。 El 





表 7- 人 从 员 需求 申请 表 (一 ) 
需要 理由 管理 人 员 、 、| 研发 人 员 | 操作 人 员 a 
项 目 | 说 明 | 高 层 | 中 层 | 基层 | 小 计 | 电机 | 机 械 | x x | 小 计 | 电工 | 机 工 | x x | 小 计 | 
因 业 务 扩展 
因 补 充 离职 
因 组 织 变 更 
因 技术 改变 
合计 


注 : 减少 者 用 “- ”表示 






























































表 7-3 ”人员 需 求 申 请 表 (二 ) 
































需求 部 门 : 
职务 名 称 人 数 
学 历 要 求 证 书 要 求 
工作 经 验 要 求 外 语 要 求 
工作 年 限 要 求 福利 待遇 
备注 
单位 主管 : 


































































部 门 : 年 月 日 

申请 理由 

工作 地 点 

工作 时 间 自 年 ”月 日 至 年 月 日 

工人 种 类 单价 雇用 工 数 工人 种 类 单价 雇用 工 数 

备注 

本 申请 书 一 式 两 份 。 第 一 联 : 申请 部 门 存 查 ; 第 二 联 : 连同 工资 表 送 会 计 部 门 核 办 

(资料 来 源 : 曹 亚 克 ， 等 . 人力 资源 规划 、 招 聘 及 测评 实务 [ M] . 汶 中 国 纺织 出 版 社 ， 2004: 
117 -120. ) CLK 

需要 指出 的 是 ， 由 于 企业 填补 职位 空缺 的 方法 有 很 多 ， “各 聘 录用 只 ! 是 其 中 的 一 一 种 ， 因 


此 只 有 当 企业 选择 使 
职位 空缺 ， 招 聘 也 不 


责 的 办 法 来 解决 职位 空缺 问题 那么 就 没有 必要 进行 招聘 录用 。 
2. 选择 招聘 渠道 SNX 
确定 空 扎 职位 后 ， 根 据 企 业 色 ee 


得 人 力 资源 的 补充 。 
更 分 为 两 大 部 分 ， 即 
1) 内 部 招聘 

内 部 招聘 的 主要 








用 这 种 方法 时 ， 整个 招聘 工作 的 程序 才 会 开始 运作 ， 否则 即便 是 存在 
会 转化 为 现实 的 工作 。 比 如 如 果 企 > 业 决 定 通过 增加 其 他 职位 工作 中 












不 同 的 招聘 道 意味 着 需要 招聘 的 大 员 
内 间 部 招聘 和 外 部 招聘 。 x L 





取道 有 企业 内 部 晋升 3 内 部 调用 、 内 部 公开 竞聘 、 临 时 人 员 转正 等 。 





这 里 着 重 谈 内 部 晋 齐 》 内 部 调用 和 内 部 公 SN 开 竞聘 。 严格 地 说 ， 内 部 晋升 并 不 属于 人 力 资源 


吸收 的 范畴 市 应 该 
的 一 部 分 ， 因 此 放 在 

) 内 部 晋升 。 
的 员工 从 较 低级 的 岗 


原则 有 : 了 唯 才 是 用 ; 





(2) 内 部 调用 。 
巴 员工 调 到 同 层次 或 
和 工作 轮换 。 工 作 调 
能 ， 提 高 他 们 的 工作 
业 性 。 








属于 人 力 资源 开发 的 范畴 。 但 它 又 确实 是 企业 与 员工 招聘 关系 最 密切 
这 里 一 起 阐述 。 

当 企业 中 有 些 比 较 重要 的 岗位 需要 招聘 人 员 时 ， 将 企业 内 部 符合 条 件 
位 提升 到 一 个 较 高 级 的 岗位 的 过 程 就 是 内 部 晋升 。 内 部 晋升 应 遵循 的 
@@ 有 利于 调动 大 部 分 员工 的 积极 性 ; @ 有 利于 提高 生产 率 。 

当 企业 中 需要 招聘 的 岗位 与 员工 原来 的 岗位 层次 相同 或 略 有 下 降 时 ， 
下 一 层次 岗位 上 去 工作 的 过 程 称 为 内 部 调用 。 内 部 调用 分 为 工作 调换 
换 就 是 通过 在 相同 或 相近 级 别 的 职位 之 间 进 行人 员 的 调动 来 填补 职位 
生 不 止 一 次 时 ， 就 形成 了 工作 轮换 ， 这 种 方式 有 助 于 员工 掌握 多 种 技 
兴趣 ， 但 是 却 不 利于 员工 掌握 某 一 职位 的 深度 技能 ， 影 响 工 作 的 专 





























内 部 调用 应 遵循 

















竞聘 。 一 般 来 说 ， 可 
工 ， 符 合 条 件 的 员工 








工作 ; 图 用 人 之 所 长 。 
(3) 内 部 公开 竞聘 。 当 企业 内 部 有 职位 空缺 时 ， 也 可 以 通过 内 部 公告 的 形式 进行 公开 

















的 原则 有 : DD 尽 可 能 地 事前 征 得 被 调用 者 的 同意 ; @ 调 用 后 更 有 利于 











以 在 企业 内 部 网 站 的 主页 、 公 告 栏 或 以 电子 邮件 的 方式 告知 所 有 员 
可 以 根据 意愿 自由 应 聘 。 


Sn 


内 部 公开 竞聘 应 遵循 的 原则 有 : 所 有 需要 招聘 的 职位 信息 都 要 尽 可 能 通过 公告 的 形 
式 传递 给 全 体 员工 ; @) 要 尊重 员工 的 个 人 意愿 ; @) 参 加 内 部 招聘 的 员工 同样 也 要 像 外 部 招 
聘 的 应 聘 者 一 样 接受 选拔 测试 ， 选 拔 测试 要 公平 、 公 开 、 公 正 。 

由 于 内 部 招聘 费用 低廉 、 手 续 简 便 、 人 员 熟 悉 ， 因 此 当 招聘 少数 人 员 时 常常 采用 此 方 
法 ， 而 且 效 果 不 错 。 内 部 招聘 的 主要 优点 如 下 。 

(1) 有 利于 提高 员工 的 士气 和 发 展期 望 ， 增 强 员 工 的 工作 积极 性 和 主动 性 。 

(2) 对 组 织 工作 的 程序 、 企 业 文化 、 领 导 方式 等 比较 熟悉 ， 能 够 迅速 展开 工作 。 

(3) 对 企业 目标 的 认同 感 强 , 辞职 的 可 能 性 小 ， 有 利于 个 人 和 企业 的 长 期 发 展 。 

(4) 风险 小 ， 对 员工 的 工作 绩效 、 能 力 和 人 品 有 基本 了 解 ， 可 靠 性 较 高 。 

(5) 节约 时 间 和 费用 。 

内 部 招聘 的 主要 缺点 如 下 。 

(1) 容易 引起 同事 之 间 的 过 度 竞 争 ， 发 生 内 耗 。 A 













































































(2) 竞争 失利 者 常 感到 心理 不 平衡 ， 难 以 安抚 ， 容 易 
(3) 新 上 任 者 面 对 的 是 “老人 ”， 难 以 建立 起 领 | 
(4) 容易 近亲 繁殖 ， 工 作 中 的 思想 、 ee 思考 范围 狭窄 ， 缺 乏 创新 与 


(5) 如 果 内 部 关系 处 理 不 当 ， med, 引起 其 他 纠纷 ， 给 企 


管理 带 来 困难 。 

Be SS 

Sy/ 阅读 泉 例 7-2 Xs 2 
索尼 公司 的 内 部 招聘 


日 本 索尼 公司 每 周 会 出 人 部 小报 ， 刊登 各 站 全， 职员 可 以 自由 而 且 秘密 地 前 
去 应 征 ， 他 们 的 上 司 无 痪 阻止 另外， 公司 原则 上 每 鲁 让 职员 调换 一 次 工作 ,特别 是 对 于 精力 王 
盛 、 和 干劲 十 足 的 职员 , 大 奚 让 他 们 被 动 地 等 待 癌 作 旋 动 ,而 是 主动 给 他 们 施展 才能 的 机 会 。 这 种 发 据 才 
智 的 新 颖 的 人 事 苞 理 制 度 为 索尼 公司 的 年 轻 职员 提供 了 宽广 的 发 展 空 间 。 

索尼 公司 “内 部 招聘 制 ” 的 产生 说 来 还 有 一 个 故事 : 一 天 晚上 ， 董 事 长 盛 田 昭 夫 按 惯例 走 进 职员 餐厅 
与 职员 们 一 起 吃饭 、 聊 天 ， 这 是 他 多 年 来 的 习惯 ， 以 此 培养 职员 的 合作 意识 并 与 他 们 建立 良好 的 关系 。 这 
一 天 ， 盛 田 昭 夫 发 现 一 位 年 轻 职员 郁郁 寒 欢 的 样子 ， 便 与 他 攀谈 ， 几 杯 酒 下 肚 ， 那 位 年 轻 人 终于 开 了 口 : 
“进入 公司 前 ， 我 对 索尼 崇拜 得 发 狂 ， 认 为 这 是 我 的 最 佳 选 择 。 但 是 ， 现 在 我 才 发 现 我 并 不 是 为 索尼 ， 而 
是 为 我 的 科 长 在 干 活 ! 坦率 地 说 ， 管 我 的 科 长 是 个 无 能 之 辈 ， 而 可 碍 的 是 ， 我 的 所 有 行动 和 建议 都 必须 
经 过 他 的 批准 。 对 于 我 来 讲 ， 这 个 平庸 的 科 长 就 等 于 索尼 ! 我 感到 非常 泄气 。” 年 轻 职员 借 着 酒 兴 越 说 
越 激动 ， 这 番 话 对 盛 田 昭 夫 颇 有 启发 。 他 想 ， 有 类 似 问 题 的 职员 在 公司 里 恐怕 为 数 不 少 ， 公 司 应 该 关心 
他 们 的 苦恼 ， 了 解 他 们 的 处 境 ， 不 要 堵塞 了 他 们 的 上 进 之 路 。 于 是 他 萌生 了 改革 人 事 管理 制度 的 想法 。 

索尼 公司 的 “内 部 招聘 制 ”取得 了 双重 好 处 : D 凡 有 能 力 的 职员 都 能 找到 自己 比较 中 意 的 岗位 ; 
@@ 人 事 部 门 又 可 以 发 现 “外 流 ” 职 员 的 上 司 所 存在 的 问题 ， 并 由 此 对 他 们 采取 适当 的 措施 。 

(资料 来 源 : 张 芬 霞 ， 等 .人力 资 源 管理 [M]， 上 海 : 上 海 财经 大 学 出 版 社 ，2008: 87. ) 

2) 外 部 招聘 

当 企业 内 部 员工 不 够 或 者 没有 合适 人 选 时 ， 就 应 该 采取 外 部 渠道 进行 招聘 。 外 部 招聘 
的 主要 渠道 有 校园 招聘 、 人 才 交 流 会 、 职 业 介绍 所 、 猎 头 公 司 、 网 络 招聘 、 求 职 者 直接 申 
请 、 亲 朋 关 系 推荐 等 。 下 面 主要 就 外 部 招聘 渠道 作 简单 介绍 。 

(1) 校园 招聘 。 校 园 招聘 是 许多 企业 采用 的 一 种 招聘 渠道 ， 企 业 到 学 校 张贴 海报 、 举 
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办 招聘 介绍 会 ， 吸 引 即 将 毕业 的 学 生前 来 应 聘 ， 对 于 部 分 优秀 的 学 生 ， 可 以 由 学 校 推荐 ， 
对 于 一 些 较为 特殊 的 职位 ， 也 可 通过 学 校 委托 培养 后 直接 录用 。 

通过 校园 招聘 的 学 生 可 塑性 较 强 ， 干 劲 充足 。 但 是 这 些 学 生 没 有 实际 工作 经 验 ， 需 要 
进行 一 定 的 培训 才能 真正 开始 工作 ， 且 不 少 学 生 由 于 刚 步 人 社会 对 自己 的 定位 还 不 清楚 ， 
工作 的 流动 性 也 较 大 。 


SR， 加 读 入 例 7-3 











宝洁 公司 的 校园 招聘 


曾经 有 一 位 宝洁 的 员工 这 样 形容 宝洁 的 校园 招聘 : “由 于 宝洁 的 招聘 实在 做 得 太 好 ， 即 便 在 求职 这 
个 对 学 生 比 较 困难 的 关口 ， 自 己 第 一 次 感觉 被 人 当 作 人 来 看 。 应 该 说 是 在 这 种 感觉 的 驱使 下 ， 我 带 着 理 
想 主义 来 到 了 宝洁 。” 

1. 前 期 宣传 众 

前 期 的 广告 宣传 派送 招聘 手册 ， 招 聘 手 册 基 本 覆盖 所 有 的 应 Ns NY 达到 吸引 应 届 毕 业 生 参 加 
其 校园 招聘 会 的 目的 。 

2. 邀请 大 学 生 参 加 其 校园 招聘 介绍 会 - 

宝洁 的 校园 招聘 介绍 会 程序 一 般 如 下 : 校 领导 讲话 3 专题 片 ， 宝 洁 公司 招聘 负责 人 详细 介 
全 全 和， 和 上 责 人 和 学生 四， 类 请 人 人 人 和 

宝洁 公司 会 请 公司 有 关 部 门 的 副 总 监 以 上 的 高 以 及 那些 具有 校友 身份 的 公司 员工 来 参加 校园 
招聘 会 。 通 过 双方 面对面 的 沟通 和 介绍 ， 向 尝 全 展示 企业 的 业务 发 展 情况 及 其 独特 的 企业 文化 、 恨 好 
的 薪酬 福利 待遇 ， 2 兴业 发 展 前 景 。 通 过 播放 公司 招聘 专题 片 ， 公 司 高 级 经 理 


的 有 关 介绍 及 具有 隔 召 力 的 校友 冯 用 司 介 应 聘 学 生 在 和 各 时 宝洁 公司 有 较为 深入 的 了 解 和 
更 多 的 信心 。 % T 

3. 网 上 申请 Ni pC 

从 2002 年 开始 ， 室 箔 竺 sani 毕业 生 通过 访问 宝洁 中 国 的 网 站 ， 来 


填写 自传 式 申 请 表 及 回答 相关 问题 。 这 实际 上 的 一 次 筛选 考试 。 
宝洁 的 自 式 中 请 是 由 宝洁 总 部 设计 的 ， 短 于 通用 。 宝 洁 在 中 国 使 用 自传 式 申 请 表 之 前 ， 先 在 中 
宝洁 的 员工 中 及 国 高 校 中 分 别 调查 取样 ， 汇 合 其 全 球 同类 问卷 调查 的 结果 ， 从 而 确定 了 可 以 通过 申请 
表 选 拔 关 的 最 低 考核 标准 。 同 时 也 确保 其 申请 表 针 对 不 同文 化 背景 的 学 生 仍 然 保 持 季 选 工作 的 相对 有 效 
性 。 申 请 表 还 附加 一 些 开 放 式 问题 ， 供 面试 的 经 理 参考 。 
因为 每 年 参加 宝洁 应 聘 的 同学 很 多 ,一般 一 个 学 校 就 有 1000 多 人 ， 宝 洁 不 可 能 直接 去 和 上 千 名 应 聘 
者 面谈 ， 而 借助 于 自传 式 申 请 表 可 以 帮助 其 完成 高 质 高 效 的 招聘 工作 。 自 传 式 申请 表 用 计算 机 扫描 来 进 
行 自动 筛选 ， 一 天 可 以 检查 上 千 份 申请 表 。 宝 洁 公司 在 中 国 曾 做 过 这 样 一 个 测试 ， 在 公司 的 校园 招聘 过 
程 中 ， 公 司 让 几 十 名 并 未 通过 履历 申请 表 这 一 关 的 学 生 进入 下 一 轮 面试 ， 结 果 ， 这 几 十 名 同学 没有 一 人 
通过 之 后 的 面试 。 
(资料 来 源 : www. 100guanli. com. ) 
(2) 人 才 交 流 会 。 现 在 全 国 各 地 每 年 都 有 许多 大 型 的 人 才 交 流 洽 谈 会。 用 人 单位 可 花 
一 定 的 费用 在 交流 会 上 摆 捧 设 点 ， 应 征 者 前 来 咨询 应 聘 。 这 种 途径 的 特点 是 时 间 短 、 见 效 
快 。 但 是 ,在 这 种 交流 会 上 ， 小 型 企业 很 难 招聘 到 优秀 人 才 。 
(3) 职业 介绍 所 。 许 多 企业 利用 职业 介绍 所 来 获得 所 需 人 员 。 但 有 人 认为 ， 这 类 介绍 
所 的 求职 者 多 为 能 力 较 差 而 不 易 找到 工作 的 人 。 不 过 如 果 有 详细 的 工作 说 明 ， 让 介绍 所 的 
专业 顾问 帮助 游 选 ， 不 仅 能 使 招聘 工作 简单 化 ， 也 可 以 找到 不 错 的 人 选 。 
(4) 猎头 公 司 。 猎 头 公司 ( Head Hunter) 是 近年 来 发 展 起 来 的 为 企业 寻找 高 层 管理 人 
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员 和 高 级 技术 人 员 的 服务 机 构 。 它 们 一 般 从 事 两 类 业务 : 一 是 为 企业 搜寻 特定 的 人 才 ; 二 
是 为 各 类 高 级 人 才 寻 找 工作 。 猎 头 公司 的 一 大 特点 是 推荐 的 人 才 素质 高 ， 猎 头 公司 一 般 都 
会 建立 直接 的 人 才 库 。 

一 般 来 说 ， 通 过 猎头 公司 招募 人 才 的 费用 相对 较 高 ， 猎 头 公司 的 收费 通常 能 达到 所 扒 
荐 人 才 年 薪 的 25% ~35% ， 但 是 ， 如 果 把 单位 直接 招聘 人 才 的 时 间 成 本 、 人 才 素 质 差异 等 
隐 性 成 本 计算 进去 ， 猫 头 公司 的 高 收费 往往 被 许多 公司 接受 。 因 为 猎头 公司 一 般 对 单位 及 
其 人 力 资源 需求 有 较 详细 的 了 解 ， 对 求职 者 的 信息 掌握 较为 全 面 ， 在 供需 匹配 上 较为 慎 
重 ,成 功率 较 高 。 

(5) 求职 者 直接 申请 。 求 职 者 直接 申请 是 指 外 部 求职 者 以 寄 送 求职 申请 、 简 历 或 登 站 
拜访 求职 的 方式 谋求 工作 。 对 企业 来 说 ， 这 虽 是 一 种 被 动 的 方式 ， 但 通常 有 效 且 成 本 低 ， 
其 应 聘 者 更 容易 受到 高 度 激励 。 当 然 ， 只 有 那些 形象 好 、 知 名 度 高 、 工 资 待遇 高 的 企业 才 
会 有 较 多 的 人 登门 求职 。 YA 
(6) 网 络 招聘 。 网 络 招聘 一 般 包括 企业 在 网 上 发 布 招聘 信息 葵 至 进行 简历 筛选 、 笔 
试 、 面 试 。 企 业 通常 可 以 通过 两 种 方式 进行 网 络 招聘 :一 基 存 企业 自身 的 网 站 上 发 布 招聘 
信息 ， 搭 建 招聘 系统 ;二 是 与 专业 招聘 网 站 合作 ， 如 中 毕 英才 网 、 前 程 无 忧 、 智 联 招聘 
等 ， 通 过 这 些 网 站 发 布 招聘 信息 ， 利 用 专业 网 站 已 有 的 系统 进行 招聘 活动 。 

网 络 招聘 没有 地 域 限 制 ， 受 众人 数 大 ， 蓝 盖 面 六 ， 而 且 时 效 较 长 ， 可 以 在 较 短 时 间 内 
获取 大 量 的 应 聘 者 信息 ,但 是 6 中 充 民 着 放电 贷 信 息 和 无 用 信息 ， 因此 网 络 招聘 对 简历 
镁 选 的 要 求 比较 高 。 

相对 于 内 部 招聘 来 说 ， 各 和 如上 有 了 上 

外 部 招聘 的 主要 优点 如 下 > 

(1) 为 企业 注入 新 鲜 的 “ 八 液 ”， Ce 能 够 给 企业 带 
来 活力 。 和 

(2》 外 部 招 阳 儿 理 人 届 在 革 种 程度 上 本 以 如 杀 企 业内 部 候选 人 训 争 的 下 让 

(3) 给 企业 内 部 六 仙 以 于 力 ， 激 八 信和 的 工作 动力。 

(4) 选择 的 学 围 比较 广 ， 可 以 招聘 到 优秀 的 人 才 。 

外 部 招聘 的 主要 缺点 如 下 。 

(1) 管理 人 员 从 外 部 招聘 ， 对 内 部 人 员 是 一 个 打击 ， 使 内 部 人 员 感 到 晋升 无 望 ， 会 器 
响 工作 热情 。 

` 业 情况 不 了 解 ， 需 要 较 长 的 时 间 来 适应 

) 对 外 部 人 员 的 实际 工作 能 力 和 品 性 不 是 很 了 解 ， 不 容易 做 出 客观 的 评价 ， 可靠 性 


























) 外 部 人 员 不 一 定 认同 企业 的 价值 观 和 企业 文化 ， 会 给 企业 的 稳定 造成 影响 。 

以 上 分 析 了 内 部 招聘 和 外 部 招聘 的 优 、 缺 点 ， 究 竞 采 用 哪 一 种 渠道 选 聘 员工 对 企业 更 
适合 ， 往 往 需 要 根据 人 事变 动 的 具体 情况 进行 具体 分 析 ， 综合 考 虑 各 方面 利 刺 后 做 出 决 
策 。 而 且 对 于 这 一 问题 ， 也 没有 标准 的 答案 ， 有 些 企业 倾向 于 从 外 部 进行 招聘 ， 有 些 企业 
则 更 倾向 于 从 内 部 进行 招聘 。 例 如 ， 通 用 电气 公司 几 十 年 来 一 直 都 从 内 部 选拔 CEO， 而 
IBM、 惠 普 等 公司 的 CEO 则 大 多 从 外 部 招聘 。 一 般 来 说 ， i 起 
来 使 用 的 ， 对 于 基层 的 职位 从 外 部 进行 招聘 ， 对 于 高 层 的 或 关键 的 职位 则 从 内 部 晋升 或 
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Wy 阅读 案例 7 一 4 
远 翔 机 械 有 限 公 司 对 中 层 管理 职位 的 招聘 

远 翔 机 械 有 限 公司 在 最 近 几 年 招募 中 层 管理 职位 上 不 断 遇 到 困难 。 该 公司 是 制造 销售 较 复 杂 机 器 的 
公司 ， 目 前 重组 成 6 个 半自动 制造 部 门 ， 公 司 的 高 层 认为 这 些 部 门 的 经 理 有 必要 了 解 生产 线 和 生产 过 程 ， 
因为 许多 管理 决策 需 在 此 基础 上 做 出 。 因 而 ， 传 统 上 公司 一 贯 是 严格 地 从 内 部 选 技 人 员 。 但 不 久 就 发 现 ， 
提拔 到 中 层 管理 职位 的 基层 员工 缺乏 相应 的 适应 新 职责 的 技能 。 

这 样 ， 公 司 决定 改 为 从 外 部 招聘 ， 光 其 是 招聘 那些 企业 管理 专业 的 好 学 生 。 通 过 一 个 职业 招募 机 构 ， 
公司 得 到 了 许多 有 良好 训练 的 工商 管理 专业 的 候选 人 ， 他 们 录用 了 一 些 ， 并 先 将 其 放 在 基层 管理 职位 上 ， 
以 便 为 今后 提拔 为 中 层 管理 人 员 做 准备 。 不 料 在 两 年 之 内 ， 所 有 这 些 人 都 离开 了 公司 。 

公司 只 好 又 回 到 以 前 的 政策 ， 从 内 部 提 技 ;但 又 磁 到 了 与 过 去 同样 的 素质 欠 佳 的 问题 。 不 久 将 有 几 
个 重要 职位 的 中 层 管理 人 员 退 休 ， 他 们 的 空缺 亚 待 称职 的 继任 者 填补 / 醒 久 ss 问 是 公司 想 请 管理 次 
询 专家 们 来 出 些 主意 。 AAA 
(资料 来 源 ; 陈 维 政 ， 等 。 人力 资 源 管理 [MA 尼 农 ) 济 等 教育 出 版 社 ，2002; 140. ) 


3. 制订 招聘 计划 RN 

在 确定 招聘 渠道 之 后 就 要 制订 招聘 计划 由 于 内 部 招聘 是 在 企业 内 部 进行 的 ， 相 对 比 
较 简单 ， 因 此 招聘 计划 大 多 都 是 针对 外 部 招聘 而 制订 的 。 一 般 来 说 ， 招 聘 计划 主要 确定 的 
内 容 有 : 招聘 的 规模 、 招 聘 的 范围 招聘 的 时 间 和 招聘 的 预算 。 当 然 ， 企 业 还 可 以 根据 自 
己 的 情况 再 增加 其 他 的 内 容 。 Ney\ x、 

1) 招聘 的 规模 JJ -0 

的 林业 生动 路人 的 上 着， 者 活 动 上 的 人 
员 数 量 既 不 能 太 多 也 不 能 太 少 ， 而 应 当 控 制 在 六 个 合适 的 规模 。 

企业 确定 招聘 规模 主要 取决 于 两 个 因素 二 是 企业 招聘 录用 的 阶段 ， 阶 段 越 多 ， 招 聘 
的 规模 就 越 大 二 是 各 个 阶段 通过 的 比例 这 -比例 的 确定 需要 参考 企业 以 往 的 历史 数据 
和 同类 企业 的 经 验 ， 每 一 阶段 的 比例 越 高 ， 招 聘 的 规模 就 越 大 。 

2) 招聘 的 范围 
招聘 的 范围 就 是 指 企业 要 在 多 大 的 地 域 范围 内 进行 招聘 活动 。 从 招聘 的 效果 考虑 ， 范 
围 越 大 ， 效 果 也 会 越 好 ; 但 是 随 着 范围 的 扩大 ， 企 业 的 招聘 成 本 也 会 增加 ， 因 此 对 于 理性 
的 企业 来 说 ， 招 聘 的 范围 应 当 适 度 ， 既 不 能 太 大 ， 也 不 能 太 小 。 

企业 在 确定 招聘 范围 时 ， 总 的 原则 是 在 与 待 聘 人 员 直 接 相关 的 劳动 力 市 场 上 进行 招 
耻 。 这 通常 需要 考虑 以 下 两 个 主要 的 因素 : 一 是 空缺 职位 的 类 型 。 一 般 来 说 ， 层 次 较 高 或 
竹 质 特殊 的 职位 需要 在 较 大 的 范围 内 进行 招聘 ， 而 层次 较 低 或 者 比较 普通 的 职位 则 需要 在 
较 小 的 范围 内 进行 招聘 。 二 是 企业 当地 的 劳动 力 市 场 状况 。 如 果 当 地 的 劳动 力 市 场 比较 紧 
张 ， 相 关 职 位 的 人 员 供 给 比较 少 ,那么 招聘 的 范围 就 要 扩大 ; 相反 ， 当 劳动 力 市 场 宽松 
时 ， 在 本 地 进行 招聘 就 可 以 满足 需求 。 

3) 招聘 的 时 间 

由 于 招聘 工作 本 身 需要 耗费 一 定 的 时 间 ， 再 加 上 选拔 录用 和 岗 前 培训 的 时 间 ， 因 此 填 
补 一 个 职位 空缺 往往 需要 相当 长 的 时 间 ， 为 了 避免 企业 因 缺 少 人 员 而 影响 正常 的 运转 ， 企 
业 要 合理 地 确定 自己 的 招聘 时 间 ， 以 保证 空缺 职位 的 及 时 填补 。 

例如 ， 企 业 计划 在 未 来 6 个 月 内 招聘 30 位 销售 人 员 ， 确 定 的 招聘 规模 为 3000 人 。 分 
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析 表 明 ， 根 据 以 往 的 经 验 ， 在 招聘 广告 刊登 10 天 内 征集 求职 者 的 简历 ; 邮寄 面试 通知 需 
要 5 天 ; 进行 个 人 面试 安排 需要 5 天 ; 面试 后 企业 需要 4 天 做 出 录用 决策 ; 得 到 录用 通知 
的 人 需要 10 天 做 出 是 否 接受 工作 的 决定 ; 接受 职位 的 人 需要 10 天 才能 到 企业 报到 ， 按 照 
这 样 的 估计 ， 企 业 应 在 职位 出 现 空缺 之 前 40 天 就 开始 进行 招聘 。 在 使 用 这 种 方法 确定 招 
聘 时 间 时 ， 也 要 考虑 两 个 因素 : 整个 招聘 录用 的 阶段 和 每 个 阶段 的 时 间 间 隔 ， 阶 段 越 多 ， 
每 个 阶段 的 时 间 间 隔 越 长 ,那么 招聘 开始 的 时 间 就 要 越 早 。 当 然 ， 在 招聘 实施 过 程 中 ， 由 
于 各 种 原因 ， 企 业 要 随时 对 招聘 时 间 进 行 调整 以 适应 变化 。 

4) 招聘 的 预算 

在 招聘 计划 中 还 要 对 招聘 的 预算 做 出 估计 ， 招 聘 的 成 本 一 般 由 以 下 几 项 费用 组 成 
GD 人 工 费用 ， 就 是 公司 招聘 人 员 的 工资 、 福 利 、 差 旅费 、 生 活 补助 以 及 加 班 费 等 ; @ 业 务 
费用 ， 包 括 通信 费 ( 电 话费 、 上 网 费 、 邮 资 和 传真 费 ) ， 专 业 咨 询 与 服务 费 ( 获取 中 介 信息 
而 支付 的 费用 ) ， 广 告 性 (在 电视 、 报 纸 等 媒体 发 布 广告 的 费用 jg 资料 费 (公司 印刷 宜 传 
材料 和 申请 表 的 费用 ) 以 及 办 公用 品 费 (纸张 、 文 具 的 费用 ) 等 5 国 其 他 费用 ， 包 括 设备 折 
旧 费 、 水 电费 以 及 物业 管理 费 等 。 在 计算 招聘 费用 时 ， 区 细 分 析 各 种 费用 的 来 源 ， 把 
它们 归 入 相应 的 类 别 ， 以 免 出 现 浊 沁 或 重复 计算 。， 上 
4. 选择 招聘 方法 xy- 
招聘 方法 是 在 制订 招 肌 计划 后 ， 企 业 于 家 种 形式 让 潜在 的 应 聘 者 获知 企业 职位 信 
息 的 方式 和 途径 。 选 人 样 ， 人 
和 人 由 耻 获得 相关 职位 信息 的 途径 和 方法 有 着 很 大 的 差异 。 所 以 ， 
业 要 根据 不 同 的 职位 要 求 ， 考 岂 不同 求职 者 的 特点 ， 远 择 合 适 的 招聘 方法 ， 才能 把 相关 职 
位 的 信息 顺利 地 传递 到 符合 在 业 需 要 且 对 企 Tt 









































































































1) ) 内 部 招聘 的 方 小 < 
内 部 招聘 的 方法 主要 有 两 种 一 吓 工作 公 次》 二 是 档案 记录 。 
(1) 工作 公告 法 》 工作 公告 法 是 最 常用 前 一 种 内 部 招聘 方法 ， 它 是 通过 向 员工 通报 现 


有 的 工作 室 扎 内面 吸引 相关 人 员 米 申请 六 些 空中 职位 。 工作 公告 中 应 包括 空缺 职位 的 各 
种 信息 ， 如 工作 内 容 、 资 格 要 求 、 上 级 职位 、 工 作 时 间 以 及 薪资 等 级 等 。 

发 布 工作 公告 时 应 注意 ， 公 告 应 置 于 企业 内 部 人 员 都 可 以 看 到 的 地 方 ， 使 有 资格 的 人 
员 有 机 会 申请 这 些 职位 ; 公告 应 保留 一 定 的 时 间 ， 避 免 有 些 人 因 工 作 外 出 而 看 不 到 ; 应 使 
所 有 申请 人 都 能 收 到 有 关 的 反馈 信息 。 

(2) 档案 记录 法 。 企 业 的 人 力 资 源 部 一 般 都 有 员工 的 个 人 资料 档案 ， 从 中 可 以 了 解 到 
员工 在 教育 、 培 训 、 经 验 、 技 能 以 及 绩效 等 方面 的 信息 ， 通 过 这 些 信息 ， 企 业 的 高 层 和 人 
力 资源 部 就 可 以 确定 出 符合 空缺 职位 要 求 的 人 员 ， 再 由 企业 的 管理 人 员 征 求 相关 人 员 的 意 
见 ， 告 知 企业 的 职位 调整 计划 从 而 实现 空缺 职位 的 人 力 资源 补充 。 

使 用 这 种 方法 进行 内 部 招聘 时 要 注意 两 个 问题 : 一 是 档案 资料 的 信息 必须 真实 可 靠 、 
全 面 详细 ， 此 外 还 要 及 时 更 新 ， 这 样 才 能 保证 挑选 人 员 的 质量 ; 二 是 确定 出 人 选 后 ， 应 当 
征求 本 人 的 意见 ， 看 其 是 否 愿意 进行 调整 。 

2) 外 部 招聘 的 方法 

相 比 内 部 招聘 ， 外 部 招聘 的 方法 就 比较 多 ， 目 前 最 主要 有 广告 招聘 、 现 场 招聘 、 借 助 
职业 中 介 机 构 招 聘 、 熟 人 介绍 推荐 等 。 

(1) 广告 招聘 。 广 告 是 企业 进行 外 部 招聘 时 最 常用 的 一 种 方法 。 借 助 广告 ， 企 业 可 以 
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非常 顺利 地 将 职位 信息 顺利 传递 到 受众 那里 。 采 用 广告 招聘 时 需要 考虑 两 个 问题 : 一 是 广 
告 媒体 的 选择 ; 二 是 广告 内 容 的 构思 。 

目前 ， 通 行 的 广告 媒体 主要 有 报纸 、 专 业 杂 志 、 广 播 电视 和 因特网 等 ， 各 种 广告 媒体 
分 别 具 有 自己 的 优 、 缺 点 和 适用 情况 ， 最 终 选 用 什么 媒体 发 布 广告 取决 于 所 要 吸引 的 职位 
候选 人 是 哪些 人 ， 企 业 应 当 根据 具体 的 情况 来 选择 最 合适 的 媒体 。 

招聘 广告 设计 的 好 坏 ， 也 会 直接 影响 应 聘 者 的 素质 。 选 择 不 同 的 广告 媒体 ,广告 内 容 
的 设计 重点 也 不 一 样 。 一 份 好 的 招聘 广告 至 少 要 达到 两 个 目的 : 一 是 吸引 人 才 ; 二 是 宣传 
企业 价值 观 与 形象 。 所 以 ， 撰 写 与 发 布 招聘 广告 应 当 紧 紧 围绕 这 两 个 目的 进行 。 




















愉 Gy 加 读 入 例 7-5 
香港 廷 铭 有 限 公 司 驻 厦门 代表 处 招聘 启事 
香港 延 铬 有 限 公 司 驻 厦门 代表 处 因 业 务 拓展 ， 反覆 类 了 大 


@D 房 地 产业 务 : 年 龄 55 岁 以 下 ， 身 体 健康 ， 热 悉 本 地 区 情况 ,( 近 才 几 续 从 事 本 行业 的 设计 、 施工 、 
经 营 工 作 5 年 以 上 ， 具 有 高 、 中 级 技术 职称 并 有 成 功业 绩 者 ; @ 图 贸 业 曙 : 年 龄 50 岁 以 下 ， 身 体 健康 ， 


知晓 商品 进出 口 业 务 、 相 关 环节 英语 ， 近 期 连续 从 事 本 行业 3 生 坟 十 ， 具 有 大 专 以 上 学 历 ( 有 外 销 员 证 者 
优先 ) 并 有 成 功业 绩 者 ; 国 综合 事务 : 年 龄 30 岁 以 下 , 痪 帘 引 .65 米 以 上 ， 身 体 健康 ， 相 角 端 庄 ， 熟 秋英 
语 ， 近 期 连续 从 事 文秘 工作 2 年 以 上 ， 具 有 大 专 以 上 学 历 的 涩 性 。 


承蒙 不 嫌 ， 请 于 见报 日 起 15 ind 学 历 证 、 职 称 证 (或 外 销 员 证 ) 、 个 
人 简历 ( 附 2.5 厘米 免冠 近期 照片 及 期 望 待遇 JSC 纱 绩 便 绍 、 所 在 单位 介绍 或 推荐 信 的 影印 或 原件 ， 寄 大 
门市 虎 园 路 16 号 厦门 宾馆 4 号 楼 诈 门 市 外 惠 服 劣 部 。 邮 政 编码 : 361003。 

厦门 市 外 事 服务 部 a XN 
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(2) 现场 招聘 。 现 场 招聘 是 由 招聘 人 员 与 应 聘 人 员 进 行 面对面 的 对 话 ， 让 应 员 人 员 直 
接 了 解 企业 及 职位 的 相关 信息 ， 现 场 完成 招聘 面试 的 ~ 种 方式 。 现 场 招聘 一 般 包括 企业 自 
主 招聘 、 参 加 招聘 会 和 进入 人 才 市 场 3 种 方式 

现场 招聘 的 方式 不 仅 可 以 节省 企业 初次 短 选 简历 的 时 间 成 本 ， 同 时 简历 的 有 效 性 也 较 
高 ， 在 职位 信息 传 好 过 程 中 能 有 效 避 免 “ 漏 斗 现象 ”和 失真 现象 ， 而 且 相 比 其 他 方式 ， 它 
所 需 的 费用 较 少 。 但 是 现场 招聘 也 存在 一 定 的 局 限 ， 首 先是 地 域 性 ， 现 场 招聘 一 般 只 能 吸 
引 到 所 在 城市 及 周边 地 区 的 应 聘 者 。 其 次 ， 这 种 方式 也 会 受到 组 织 单位 的 宣传 力度 以 及 组 
织 形式 的 影响 。 

(3) 借助 职业 中 介 机 构 。 职 业 中 介 机 构 有 很 多 种 类 型 ， 如 职业 介绍 所 、 人 才 交流 中 心 
以 及 猎头 公司 等 。 由 于 职业 中 介 机 构 是 专门 从 事 人 员 雇佣 中 介 服 务工 作 的 ， 掌 握 着 大 量 的 
求职 信息 和 招聘 信息 ， 因 此 借助 这 些 机 构 发 布 职位 信息 进行 招聘 ， 不 仅 可 以 使 招聘 活动 更 
有 针对 性 ， 而 且 可 以 代替 企业 完成 很 多 工作 ， 为 企业 节省 大 量 的 时 间 。 现 在 ， 有 一 些 企业 
就 是 将 自己 的 招聘 工作 外 包 给 这 些 机 构 来 做 。 但 是 这 种 方法 也 存在 问题 ， 由 于 中 介 机 构 对 
企业 的 情况 并 不 完全 熟悉 ， 招 聘 的 人 员 可 能 会 不 符合 企业 的 要 求 ， 这 些 机 构 的 收费 往往 者 
比较 高 ， 会 增加 企业 的 招聘 成 本 。 
(4) 熟人 介绍 。 熟人 介绍 就 是 指 通过 企业 的 员工 、 客 户 或 者 合作 伙伴 的 推荐 来 进行 招 
聘 ， 让 应 聘 人 员 通 过 这 此 熟人 介绍 ， 事 先 对 企业 及 职位 信息 有 所 了 解 ， 这 也 是 外 部 招聘 的 一 
种 重要 方法 。 这 种 招聘 方法 的 好 处 是 招聘 的 成 本 比较 低 ; 推荐 人 对 应 聘 人 员 比 较 了 解 ， 应 聘 
人 员 一 旦 被 录用 ， 离 职 率 比较 低 。 它 的 缺点 是 : 容易 在 企业 内 部 形成 非 正式 的 小 团体 ， 如 果 
不 加 控制 ， 会 出 现任 人 唯 亲 的 现象 ， 由 于 推荐 的 应 聘 人 员 不 可 能 太 多 ， 因 此 选拔 的 范围 比较 小 。 
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总 之 ,不管 选择 何 种 方法 进行 招聘 ， 职 位 信息 的 顺利 传递 都 是 最 重要 的 。 招 聘 信息 能 
否 顺利 地 传递 到 符合 企业 需要 的 人 才 手 中 ， 对 于 招聘 的 效果 有 很 大 的 影响 。 
5. 回收 应 聘 资 料 ， 进 行 初步 筛选 

一 般 来 说 ， 企 业 通过 有 关 的 途径 把 招聘 信息 发 布 出 去 后 ， 还 要 对 应 聘 者 的 应 聘 资料 进 
行 登记 整理 ， 以 便 进 行 后 面 的 招聘 效果 评估 和 选拔 录用 工作 。 当 应 聘 人 员 带 着 本 人 简历 及 
各 种 证 件 复印 件 来 应 聘 时 ， 还 应 让 他 们 填写 《应 聘 人 员 登 记 表 》 或 者 《职位 申请 表 》。 

招聘 人 员 在 回收 应 聘 资料 的 过 程 中 ， 并 不 只 是 被 动 地 收取 ， 还 应 当 进 行 初步 筛选 ， 吻 
除 那些 明显 不 符合 要 求 的 人 员 ， 从 而 减轻 选拔 录用 的 工作 量 。 一 份 应 聘 简历 应 从 以 下 6 方 
面 进行 初步 第 选 。 

(1) 对 硬性 指标 ， 如 年 龄 、 性别、 户口 所 在 地 、 工 人 年限、 学历、 专业 、 相 关 职 业 背 景 、 
期 望 待遇 水 平 、 选 择 工 作 地 域 等 信息 进行 快速 第 选 淘汰 ， 同 时 根据 不 同 的 岗位 进行 分 类 。 

(2) 辨别 简历 的 可 靠 性 。 首 先 要 查看 应 聘 者 的 年 龄 与 其 学 历 或 者 工作 经 历 等 是 否 相 
符 ， 有 无 自 相 也 盾 的 地 方 ， 其 次 要 看 简 历 中 对 自己 工作 经 帮 合 过 是 否 消 晰 ， 语 六 表达 不 
清 的 简历 ， 往 往 含有 虚假 成 分 。 。 

(3 查看 简历 信息 是 否 完整 、 书 写 是 否 规范 。/ 如 凌 简历 信息 不 全 、 字 迹 泊 章 、 书 写 错 
误 校 多 ， 一 般 说 明 此 人 比较 粗心 或 者 求职 态度 比较 随意 ， 这 样 的 人 企业 是 坚决 不 能 聘 
用 的 。 AX, 

(4) 检查 简历 中 应 聘 者 跳槽 的 频率 < 如果 该 应 聘 者 跳槽 的 频率 过 高 ， 则 其 对 企业 的 忠 
WME TARO LM pS eT 
的 次 数 较 多 ， 那 么 稳定 性 较 差 。 NAN 和 2 > 

(5) 离职 原因 。 离 职 原 轩 是 企业 借以 独断 应 聘 荐 价值 取向 和 职业 规划 的 重要 赁 证， 并 

0 






































(6) 查看 求职 者 工作 村 间 的 衔接 性 。 0 求职 者 在 工作 时 间 衔接 上 有 较 长 空 档 ， 则 应 做 
好 记录 ， 并 在 安排 面试 时 提醒 面试 考官 多 关注 求职 者 空 档 时 间 的 情况 。 

人 力 资 源 间 门 按照 招聘 计划 确定 的 规模 通过 对 应 聘 人 员 的 资料 进行 整理 分 类 、 初步 得 
选 ， 确 定 需要 进一步 选拔 测试 的 应 聘 者 ， 并 及 时 通知 应 聘 者 和 用 人 部 门 主管 经 理 。 

需要 强调 指出 的 是 ,初步 筛选 剔除 的 人 员 不 一 定 就 不 优秀 ， 只 是 不 符合 此 次 招聘 的 要 
求 而 已 ， 对 于 这 些 人 员 的 信息 ， 企 业 还 是 应 当 保留 起 来 ， 建 立 一 个 专门 的 招聘 信息 库 ， 这 
样 以 后 进行 招聘 时 还 可 以 使 用 这 些 信 息 ， 避 免 重 复工 作 ， 也 可 以 加 速 招聘 的 进程 。 











改 Re 间 旋 四 例 7-6 
周 勤 和 惠普 的 “缘分 ” 


周 勤 现 在 是 中 国 惠普 培训 服务 部 总 经 理 ， 负 责 打 理惠 普 公 司 客户 培训 方面 的 事项 。9 年 前 ， 周 勤 大 
学 毕业 ， 来 到 当时 还 不 算 太 多 的 外 企 之 一 一 一 中 国 惠普 应 聘 。 因 为 他 听 说 惠普 公司 在 培训 方面 比较 有 特 
色 ， 这 家 公司 “不 仅 用 你 ， 而 且 培 养 你 "。 经 过 一 系列 的 笔试 面试 ， 很 不 幸 ， 周 勤 没有 如 愿 以 偿 。 于 是 ， 
他 通过 考试 进 了 中 国 长 城 计算 机 公司 。 大 约 一 年 以 后 ,惠普 公司 又 找到 周 勤 ， 因 为 这 时 候 ， 周 勤 申 请 的 
职位 出 现 了 空缺 ,通过 查阅 当初 的 应 聘 者 资料 ， 惠 普 认 为 他 仍然 是 比较 合适 的 人 选 。 又 经 过 大 致 差不多 
的 程序 ， 周 勤 终 于 加 入 了 惠普 公司 。 





(资料 来 源 : www. chinahrd. net ) 
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6. 评估 招聘 效果 
一 个 完整 的 招聘 程序 应 该 包括 招聘 效果 的 评估 这 一 环节 。 在 招聘 活动 结束 以 后 


对 此 次 招聘 的 效果 作 一 次 全 面 、 深 入 、 科 学 ne 


是 否 有 效 ? 招聘 流程 是 否 流畅 ?招聘 预算 的 执行 是 否 得 当 ? 招聘 时 间 ( 周期 ) 的 安 提 


理 ? 人 才 测 评 的 方法 是 否 可靠 有 效 ? 所 录用 人 员 的 实际 业绩 究竟 如 何 ? …… 这 些 都 


要 认真 探究 的 问题 。 
通常 ， 我 国企 业 在 进行 人 力 资源 招聘 工作 业绩 评估 时 ， 主 要 以 候选 人 的 质量 、 














职位 填补 的 及 时 性 三 者 为 考核 指标 。 在 实际 的 招聘 效果 评价 过 程 中 ， 企 业 常常 采用 








是 否 合 
是 企业 


数量 及 





的 指标 体系 来 对 整个 招聘 活动 进行 客观 的 评价 。 
1) 一 般 评 价 指标 
(1) 补充 空缺 的 数量 或 百分比 。 


A 


(2) 及 时 补充 空缺 的 数量 或 百分比 。 入 
(3) 平均 每 位 新 员工 的 招聘 成 本 。 XK 
(4) 业绩 优良 的 新 员工 的 数量 或 百分比 。 A 


(5) 留职 一 年 以 上 的 新 员工 的 数量 或 百分比 ,下 
NI 
2) 基于 招聘 者 的 评价 标准 ; 

(1) 从 事 面试 的 工作 者 数量 。 RAS 

(2) 被 面试 者 对 面试 质量 的 评定 











(3) 职业 前 景 介绍 的 数量 和 质量 等 级 。 坨 > 
(4) 失实 有 的 全 X 
) 推荐 候选 人 中 补 录 用 而 且 业 oa 

















0 
3) 基于 招聘 尖 法 的 评价 指标 * 泡 > 
(1) 引发 申请 的 数量 。 入 
(2 引发 的 合格 申请 者 的 数量 。 

(3) 平均 每 个 申请 的 成 本 。 

(4) 从 接 到 申请 到 方法 实施 的 时 间 。 

(5) 平均 每 个 被 录用 的 员工 的 招聘 成 本 。 
(6) 招聘 的 员工 的 质量 ( 业绩、 出 勤 率 等 ) 。 








系列 


通过 招聘 效果 的 评估 可 以 帮助 企业 反思 招聘 过 程 中 存在 的 问题 ， 对 招聘 工作 形成 一 个 
更 加 清晰 的 认识 ， 从 而 总 结 经 验 、 吸 取 教 训 ， 在 今后 的 招聘 工作 中 ， 降 低 招聘 成 本 ， 提 高 





招聘 效率 。 
7.2 ”选拔 录用 


选拔 录用 工作 是 人 力 资源 进入 企业 或 者 具体 职位 的 重要 入 口 ， 它 的 工作 质量 直接 关系 
到 企业 能 否 从 前 来 应 聘 的 人 员 中 挑选 出 真正 符合 企业 职位 需要 的 人 才 ， 能 否 保障 企业 的 正 


常 运转 。 


aa ss ssesem 


7.2.1 ”选拔 录用 概述 


选拔 录用 也 叫 人 员 甄 选 ， 是 指 通过 运用 一 定 的 工具 和 手段 对 已 经 招募 到 的 求职 者 进行 
鉴别 和 考察 ， 区 分 他 们 的 人 格 特点 与 知识 技能 水 平 、 预 测 他 们 未 来 的 工作 绩效 ， 从 而 最 终 
挑选 出 企业 所 需要 的 、 恰 当 的 职位 空缺 填补 者 。 
1. 选拔 录用 的 原则 
1) 因 事 择 人 、 知 事 识 人 
因 事 择 人 原则 强调 人 员 录 用 必须 根据 企业 人 力 资源 规划 工作 中 的 人 员 供需 计划 ， 满 足 
企业 的 实际 人 员 需 要 ， 而 不 是 根据 领导 意志 或 个 人 喜好 随意 地 进行 人 员 的 招聘 和 录用 。 甸 
事 识 人 则 要 求 招聘 者 对 空缺 职位 的 特点 和 任职 资格 条 件 必须 非常 清楚 ， 这 样 才能 保证 录 
到 真正 符合 职位 需要 的 员工 。 

2) 公平 竞争 、 择 优 录用 | 从 

应 该 做 到 对 待 所 有 的 应 聘 者 ， 一 视 同仁 ， 不 得 人 为 地 制 和 不 平等 的 限制 。 当 人 也 要 
树立 竞争 的 原则 ， 通 过 严格 的 选拔 测试 程序 ， 科学 地 决定 最 全 适 职位 的 优秀 人 选 。 

3) 任人唯贤 、 知 人 善 任 

在 选拔 录用 过 各 中 要 以 企业 利益 为 重 ， 杜 纺 征 入 唯 淋 ， 录 用 人 才 时 应 做 到 大 材 大 用 、 
小 材 小 用 、 无 材 不 用 。 同 时 ， 要 对 应 聘 者 进行 客观 公正 的 评价 ， 任 用 时 要 考虑 应 聘 者 的 能 
力 素质 和 职位 的 要 求 ， 让 人 才 和 职位 最 恰当 交配 。 

4) 严 爱 相 济 、 指 导 帮助 ” 、、 

人 才 在 通过 初步 选拔 ， 进 入 试用 其 后， 管理 者 必须 为 其 制定 工作 标准 和 绩效 目标 ， 
其 进行 必要 的 考核 。 同 时 ， 寻 和 用 其 的 员工 在 生活 上 也 要 给 于 更 多 的 关怀 ， 尽 可 能 地 和 有 
员工 解决 后 顾 之 忧 ， 在 工作 上 攻 助 员工 取得 进步 ， 用 情感 吸引 他 们 留 在 组 织 

2. 选拔 录用 的 程序 | Sy 

为 了 保证 氢 训 用 的 效果 ， 选 氢 录用 守 容 一般 玉 说 要 按照 图 7.2 所 示 的 程序 进行。 

















































































































7.2 选拔 录用 的 工作 程序 


从 程序 图 可 以 看 出 ， 整 个 选拔 录用 过 程 由 6 个 步骤 组 成 ， 其 中 每 一 个 步骤 都 是 一 个 关 
键 决策 点 ， 应 虽 者 如 果 兴 不 到 该 决策 点 的 要 求 就 要 被 淘汰 ， 只 有 通过 该 决策 点 的 应 肌 者 才 
能 继续 参加 下 面 的 选拔 。 至 于 每 个 决策 点 的 标准 应 该 是 什么 ， 企 业 要 根据 自己 的 情况 来 确 
定 ， 但 总 的 原则 是 以 空缺 职位 所 要 求 的 任职 资格 条 件 为 依据 。 在 选拔 录用 过 程 的 6 个 步骤 
中 ， 选 拔 测试 和 面试 是 比较 关键 也 是 比较 复杂 的 两 个 步骤 ,其余 的 则 相对 比较 简单 ， 限 于 
篇 幅 ， 下 面 只 重点 介绍 这 两 个 步骤 。 


7. 2.2 ”选拔 测试 


选拔 测试 就 是 指 运用 各 种 科学 或 经 验 的 方法 对 应 聘 者 进行 评价 ， 从 而 挑选 出 那些 符 
合 职位 要 求 的 人 员 的 过 程 。 现 代 选 拔 测试 的 方法 起 源 于 美国 的 人 才 测评 中 心 。 所 谓 “ 人 
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才 测 评 中 心 "， 不 能 按 字面 上 理解 为 某 个 机 构 ， 而 是 一 种 测评 人 才 的 活动 、 方 法 、 形 式 、 
技术 和 程序 ， 这 种 活动 由 一 系列 按照 待 测评 维度 的 特点 和 要 求 而 精心 设计 的 测试 、 操 演 
和 练习 组 成 ， 目 的 在 于 诱发 被 测评 者 在 选 定 的 待 测评 方面 表现 出 有 关 行 为 从 而 可 供 测试 
者 评价 。 
现代 测评 方法 一 般 分 为 知识 测试 、 个 性 心理 测试 和 工作 能 力 测试 三 大 类 。 
1. 知识 测试 
知识 测试 常常 以 笔试 的 形式 出 现 ， 主 要 是 用 来 衡量 应 聘 者 是 否 具备 完成 职位 职责 所 需 
要 的 知识 。 针 对 不 同 的 职位 ， 知 识 测试 的 内 容 也 不 一 样 。 例 如 ， 录 用 会 计 人 员 ， 就 要 测试 
与 会 计 有 关 的 知识 ;录用 人 力 资源 管理 人 员 ， 就 要 测试 与 人 力 资源 管理 有 关 的 知识 。 
这 种 测试 方法 的 好 处 是 比较 简单 ， 便 于 操作 ， 不 需要 特殊 的 设备 ， 可 以 同时 对 很 多 应 
聘 者 进行 测试 ， 因 此 费用 也 比较 低 ， 可 以 节约 大 量 的 时 间 ; 相对 来 说 比较 公平 ， 受 主观 
素 影 响 较 小 。 这 种 方法 的 缺点 在 于 主要 考察 的 是 应 聘 者 的 记忆 能 力 》、 对 实际 工作 的 能 力 考 
察 不 够 ， 因 此 知识 测试 往往 作为 一 种 辅助 手段 同 其 他 方法 二 起 使 用 。 
2. 个 性 心理 测试 \S 
个 性 心理 测试 主要 是 对 被 测评 人 的 个 性 特征 和 条 庆 多 测评 。 发 达 国家 企业 界 在 招聘 
选拔 管理 人 员 时 ， 比 较 重视 对 被 选 者 的 个 性 心理 的 了 解 ， 认 为 这 是 实现 知人 善 任 所 不 可 缺 
少 的 信息 ， 甚 至 还 要 为 他 们 建立 心理 档案 。 " 根 竹 这 方面 ， 我 国 几乎 还 是 一 项 空白 ， 只 有 少 
数 的 企业 在 经 理 测评 的 实践 中 试用 过 心理 刘斌 
当然 ， 这 并 不 是 说 个 性 心理 和 位 是 严格 的 对 应 关系 某 种 个 性 只 能 从 事 某 种 职务 或 
着 里 项 工作 只 能 出 菜 类 人 来 做事 人 | ， 在 成 功 的 管理 着 让 可 以 找到 各 种 个 性 类 型 的 人 
各 种 个 性 类 型 都 有 长 有 短 、 利 旺 参 半 ， 不 过 掌握 了 的 余 性 ， 较 有 利于 量 材 使 用 、 用 其 
所 长 、 避 其 所 短 。 vv 
1) 个 性 心理 测试 的 内 容 4 
现在 ， 个 性 心间 测试 的 内 容 比较 让 请 实体 上 有 性 格 测试 、 智力 测验 、 情 商 测试 、 价 
值 观测 试 和 职业 兴 退 测试 等 。 
(1) 性 格 测试 。 性 格 指 个 人 对 现实 的 稳定 态度 和 习惯 的 行为 方式 ， 按 照 不 同 的 标准 可 
以 将 人 们 的 性 格 划分 成 不 同 的 类 型 。 由 于 人 们 的 性 格 在 很 大 程度 上 决定 着 他 们 的 行为 方 
式 ， 而 不 同 的 职位 所 要 求 的 行为 方式 又 不 同 ， 因 此 对 应 聘 者 的 性 格 进行 测试 有 助 于 判断 他 
们 是 否 能 胜任 所 应 聘 的 职位 ， 如 销售 职位 需要 经 常 与 人 打交道 ， 因 而 要 求 该 职位 的 应 聘 者 
的 性 格外 向 一 
(2) 智力 测验 。 智 力 包括 多 个 方面 ， 如 观察 力 、 记 忆 力 、 想 象 力 、 分 析 判 断 能 力 、 思 
维 能 力 、 应 变 能 力 等 ， 是 人 们 认识 客观 事物 并 运用 知识 解决 实际 问题 的 能 力 。 智 力 的 高 低 
通常 用 智力 商 数 (Intelligence Quotient，IQ) 来 表示 ， 用 以 标示 智力 发 展 水 平 。 招 聘 录用 中 
的 智力 测验 不 同 于 一 般 的 智商 水 平 测试 ， 而 是 更 强调 应 聘 者 的 智力 水 平 能 否 让 其 在 工作 中 
具有 较 强 的 信息 关注 度 ， 善 于 找 出 主要 问题 ， 提 高 工作 业绩 。 
GY OR RR te nt Wi 一 个 人 自我 情绪 管理 
以 及 管理 他 人 情绪 的 能 力 指数 ， 反 映 人 在 情绪 、 情 感 、 意 ee 
商 包括 自觉 、 自 律 、 自 励 、 同 情 、 交 际 5 个 方面 。 现 代 研究 表明 ， 能 清楚 地 了 解 自己 的 
绪 并 善于 体会 别人 情绪 的 人 ， 可 能 具有 更 高 的 工作 效率 。 在 很 多 大 型 企业 公司 的 招聘 录 
过 程 中 ， 常 常 进行 情商 测试 来 判别 应 聘 者 是 否 适 应 职位 的 需要 。 
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(4) 价值 观测 试 。 价 值 观 是 一 个 人 对 某 种 事物 的 是 非 、 善 恶 和 重要 性 的 评价 、 看 法 ， 

是 个 人 对 某 种 特定 行为 方式 或 者 存在 状态 的 一 种 持久 信念 。 当 空缺 职位 的 要 求 与 求职 者 的 
工作 价值 观 不 相符 的 时 候 ， 用 人 单位 必须 慎重 考虑 是 否 录用 。 一 些 求职 者 由 于 某 些 原因 会 
去 应 聘 与 其 工作 价值 观 完全 不 符 的 职位 ， 因 此 他 们 对 所 求职 位 或 者 职业 并 不 满意 ， 这 不 仅 
会 降低 其 工作 的 热情 和 积极 性 ， 还 会 直接 影响 其 工作 绩效 ， 甚 至 影响 到 组 织 的 效率 。 
(5) 职业 兴趣 测试 。 职 业 兴 趣 是 指 人 们 对 具有 不 同 特点 的 各 种 职业 的 偏好 以 及 从 事 这 
一 职业 的 愿望 。 职 业 兴 趣 会 影响 人 们 对 工作 的 投入 程度 ， 如 果 应 聘 者 的 职业 兴趣 和 应 聘 的 
职位 不 符 ， 那么 就 会 影响 他 的 工作 热情 ; 相反 ， 如 果 应 聘 者 的 职业 兴趣 和 应 聘 职位 相符 ， 
那么 他 就 会 积极 主动 地 进行 工作 。 

2) 个 性 心理 测试 的 方法 

目前 ， 对 个 性 心理 测试 的 方法 有 很 多 ， 主 要 可 以 归结 为 两 大 类 。 

(1) 自 陈 式 测试 。 就 是 向 被 试 者 提出 一 组 有 关 个 人 行为 、 区 的 问题 ， 被 试 者 根 
据 自 己 的 实际 情况 回答 ， 测试 者 交 被 者 的 四 管 和 标准 进 Ce 从 而 判 断 他们 的 个 性 心 
理 特征 。 自 陈 式 测试 常用 的 方法 有 卡特 16 种 个 性 特 4 出 验 C1G6PF 、 爱 德 华 个 性 偏好 量 表 
(EPPS) 、 明 尼 苏 达 多 项 个 性 测验 表 ( MMPI) 、 加 州 心理 调查 于 (CPD) 等。 

(2) 投射 式 测试 。 就 是 向 被 试 者 提供 一 些 刺激 物 或 设置 一 些 刺激 情景 ， 让 他 们 在 不 受 
限制 的 条 件 下 自由 地 做 出 反应 ， 测试 者 通过 分 析 及 应 的 结 果 ， 从 而 判断 他 们 的 个 性 心理 。 
投射 式 测试 常用 的 方法 有 罗 夏 墨迹 测试 < - 二 六 党 测 斌 句子 完成 式 量 表 和 笔迹 测试 等 。 

3. 工作 能 力 测试 

-个 人 工作 的 放 t aa 否 能 够 顺利 完 诚 革 种 活动 ， 有 和 的 
关键 性 因素 。 任 何 一 种 工作 都 要 求 从 事 者 具备 相应 的 能 力 人 工作 能 力 测试 则 衡量 应 聘 者 是 
否 具 备 完成 职位 职责 所 变 求 的 能 力 。 由 于 这 种 测试 部 以 有 效 地 测量 人 的 某 种 潜能 ， 从 而 
测 他 在 某 职业 领域 中 成 功 和 适应 的 可 能 性 ， ,或 判断 哪 项 工作 适合 他 ， 企业 就 可 以 通过 这 种 
测试 挑选 出 真正 运输 职位 需要 的 人 员 。 六 沁 

工作 能 力 测 试 主 要 分 为 职业 能 力 借 向 测 武 和 工作 技能 测试 两 个 方面 。 

) 职业 能 力 倾向 测试 

职业 能 力 倾向 测试 包括 普通 能 力 倾向 测试 和 特殊 能 力 倾向 测试 两 种 。 

) 普通 能 力 倾向 测试 强调 的 是 对 普通 能 力 各 个 方面 的 测量 ， 有 些 能 力 倾向 是 各 种 不 
同 种 类 的 工作 都 需要 的 ， 有 些 能 力 倾向 只 在 特定 种 类 的 工作 中 才 需 要 。 各 种 工作 都 需要 一 
定 的 能 力 组 合 。 例 如 ， 一 个 会 计 人 员 需 要 有 较 好 的 数量 关系 能 力 、 分 析 综 合 能 力 等 ;而 一 
个 电脑 操作 员 需 要 有 手指 灵活 运动 的 能 力 、 手 眼 协调 的 能 力 等 。 在 招聘 选拔 中 经 常 测量 的 

本 数量 关系 能 力 、 逻 辑 推理 能 力 、 综 合 分 析 能 力 、 知 党 速 

、 准 确 性 等 。 

(2) 特殊 能 力 测试 是 指 对 那些 与 具体 职位 相 联系 的 不 同 于 一 般 能 力 要 求 的 能 力 的 测 
试 。 这 种 能 力 测试 主要 有 两 个 目的 : 一 是 测量 那些 已 有 工作 经 验 或 受过 有 关 训 练 的 人 员 在 
某 些 职务 领域 中 的 熟练 程度 或 水 平 ; 二 是 选拔 那些 具有 从 事 某 项 职业 的 经 验 ， 在 很 少 或 不 
经 特殊 培训 的 情况 下 就 能 从 事 某 种 工作 的 人 才 。 特 殊 能 力 倾向 测试 主要 有 文书 能 力 测 验 、 
心理 运动 能 力 测验 、 视 觉 测 验 、 机 械 能 力 测 验 及 美术 、 音 乐 能 力 测验 、 创 造 力 测验 等 。 

2) 工作 技能 测试 
工作 技能 测试 是 对 特定 职位 所 要 求 的 特定 技能 进行 的 测评 。 其 内 容 因 岗位 的 不 同 而 不 

























































































同 ， 如 对 会 计 人 员 需 考核 其 计算 、 
和 公文 起 草 能 力 ， 
者 已 获得 的 各 种 能 力 证 书 ， 如 会 


三 资 企业 还 对 外 语 
计 上 岗 证 、 


a 第 7 章 招聘 与 录用 信 


记 账 、 核 算 等 能 力 ， 对 秘书 则 需 考核 其 打字 、 


记录 速度 
进行 测评 。 技 能 测评 有 多 种 形式 ， 既 可 验证 应 聘 
计算 机 能 力 培训 合格 证 、 外 语 等 级 证 书 等 ， 又 


水 平 





可 以 直接 采 
C1 下 
依据 任务 的 完 
测 效 果 。 
在 实施 工作 样本 测试 时 ， 首 先 揽 
务 ， 同 时 由 测 
者 的 表现 和 工作 完成 情况 做 出 评价 。 








工作 样本 测试 的 优点 在 于 它 测量 的 是 实际 工作 任务 ， 应 聘 者 很 难 伪装 或 


缺点 是 需要 对 每 个 应 聘 者 进行 单独 测 
的 任务 。 


(2) 公文 模拟 处 理 。 公文 模拟 处 理 多 是 针对 管理 职位 
然后 给 他 提供 一 定 的 模 





应 聘 者 已 经 从 事 了 某 一 职位 ; 
这 一 职位 在 实际 工作 中 经 常 遇 到 的 





区 某 种 方法 测试 应 聘 者 的 工 
E 样 本 法 。 工 作 样本 法 就 是 要 求 应 聘 者 完成 职位 中 的 一 项 或 车 
成 情况 来 做 出 评价 ， 这 种 方法 强调 直接 衡量 





技能 。 在 实践 中 ， 常 常 采用 以 下 几 种 方法 。 
干 项 实际 任务 ， 
工作 的 绩效 ， 因 此 具有 较 好 的 预 











选 出 职位 中 的 关键 任务 ; 然后 让 应 聘 者 完成 这 些 任 


试 者 对 他 们 的 表现 进行 监测 并 记录 下 任务 的 执行 情况 ; 最 后 由 测试 者 对 应 聘 


给 出 假 答案 ; 
试 ， 实 施 成 本 比较 高 ， 他 于 上 成 周期 比较 长 
人 种 测试 方法 。 首 先 假设 
文件 ， 文 件 的 类 型 和 内 容 要 根据 
类 型 来 设计 六 守 般 有 信函 、 备 忘 录 、 报 告 、 电 话 记 





录 、 上 级 指示 和 下 级 请 示 等 ; 接着 让 
由 和 原因 。 通 过 这 种 方法 ， 
出 评价 。 


(3) 无 领导 小 组 讨论 法 。 无 信 导 小 组 讨论 就 是 把 儿 个 痪 胸 者 组 成 一 个 小 组 ， 


议题 ,事先 并 不 指定 主持 人 、 






"> 
此 外 ， 工作 直角 的 测试 方法 还 有 


方法 。 
7.2.3 面试 
面试 是 通过 主考 官 与 应 聘 者 面对面 的 信息 沟通 ， 直 接 考察 应 聘 者 是 否 具备 与 空缺 


相关 的 
面试 是 用 人 单位 最 常用 
实际 工作 能 力 和 工作 潜力 ， 
通过 面试 来 把 握 ， 因 此 ， 面 
1. 面试 的 类 型 
按照 不 
(1) 按照 
结构 化 
按 同 一 个 提纲 
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试 的 结构 化 程度 ， 


上 


























限制 。 


可 以 对 应 聘 者 的 规划 能 力 、 


们 则 在 旁边 观察 所 有 应 聘 者 的 行为 表现 并 做 出 评价 。 通过 这 种 方法 ， 可 以 对 
吾 人 分 析 归 纳 能 力 、 Ry 协调 组 织 能 力 以 及 集体 意识 等 做 


工作 能 力 和 个 性 品质 的 一 种 人 才 选 拔 方法 。 
也 是 必 不 可 少 的 测试 手段 。 现 代 社 会 ， 企 业 越 来 越 注重 员工 的 
这 方面 的 素质 用 知识 测试 的 方法 进行 测试 有 一 定 的 难度 ， 需 要 
试 在 人 员 


面试 是 指 按照 事先 设计 好 的 问题 进行 提问 的 
进行 提问 ， 便 于 分 析 比 较 ， 这 对 面试 考官 的 要 求 不 高 。 缺 点 是 
于 程式 化 ， 缺 乏 灵活 性 ， 不 利于 对 重要 问题 进行 深入 了 解 ， 所 收集 到 的 信息 的 范 


-应 聘 者 在 规定 的 时 间 和 条 件 下 处 理 完毕 ， 并 说 明理 
决策 能 力 以 及 分 析 判断 能 力 等 做 
xy 

给 他 人 
让 他 们 通过 小 组 这 的 万 式 在 限定 的 时 间 内 给 出 一 


提 
个 
应 
出 





企业 决策 模拟 竞赛 法 、 角 色 扮 演 、 案 例 分 析 和 演讲 


只 位 





筛选 环节 中 具有 非常 重要 的 地 位 。 


的 标准 可 以 将 面试 划分 为 不 同 的 类 型 。 
可 以 分 为 结构 化 面试 和 非 结构 化 面试 。 





。 其 优点 是 对 所 有 应 聘 者 均 
受到 


面试 
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结构 化 面试 样题 范例 


范例 一 : 综合 素质 试题 

1. 假如 你 是 某 市 学 联 的 工作 人 员 ， 领 导 交 给 你 一 项 了 解 本 市 大 学 生 求职 就 业 意愿 的 任务 ， 你 准备 怎 
样 完成 这 项 工作 ? (计划 与 控制 ) 

评分 参考 标准 。 

好 : 有 较 周 全 的 计划 安排 与 切实 可 行 的 调研 方法 ; 组 织 协调 各 方面 力量 共同 完成 任务 。 

中 : 有 计划 安排 ， 有 协调 的 意识 ， 但 计划 安排 不 够 周全 。 

差 : 计划 安排 漏洞 多 ， 缺 少 协调 意识 ， 或 寺 寺 其 谈 ， 不 中 要 害 。 

2. 如 果 在 工作 中 ， 你 的 上 级 非常 器 重 你 ， 经 常 分 配给 你 一 些 属于 别人 职权 范围 内 的 工作 ， 对 此 ， 同 
事 对 你 颇 有 微 词 ， 你 将 如 何 处 理 这 类 问题 ? ( 人 际 关系 ) 

评分 参考 标准 。 < 

好 : 感到 为 难 ， 并 能 从 有 利于 工作 、 有 利于 团结 鬼才 上 极 、 婉 转 、 稳 妥 地 说 服 领 
导 改变 主意 ， 同 时 对 同事 一 些 不 合适 甚至 过 分 的 做 法 有 一 定 的 包 py 适当 进行 沟通 。 

中 : 感到 为 难 ， tt 私下 里 与 对 你 有 意见 的 同事 进行 
通 ， 希 望 能 消除 误会 

差 : 不 感到 为 难 ， 坚 决 执行 上 级 交代 的 任务 ,~ ei 

3. 在 一 次 重要 的 会 议 上 ， 由 你 代 领导 起 草 的 st A 与 会 代表 都 知道 此 雪 
据 有 误 ， 领 导 的 报告 刚刚 开始 ， SN ， 你 该 怎么 

评分 参考 标准 。 Ni 

好 : 镇 定 ， 认 识 到 问题 的 严重 车 ， 六 oo 可 利用 给 领导 倒 水 的 机 会 带 
一 张 纸 条 提醒 报告 人 等 。 。 ,YX 

中 :基本 镇 定 ， 但 不 能 福 忆 找到 解决 的 途径 或 办 妙 。 

类: 情结 紧张 ， 不 能 找到 名 救 措施 被动 承受 5 s 答 讨 自 己 。 


范例 类 质 民 是 。 下 
Om 本 查 出 该 厂 少 摊 成 本 460000 元 ， 原 因 在 
SN 业 11 月份 的 成 本 计算 单 中 5 道 工序 的 期 末 产 品 成 本 之 和 比 生产 成 本 余额 多 460000 
元 ， 试 分 析 原因 ， 并 提出 建议 。( 计划 成 本 核算 ) 
2. (建筑 施工 ， 技 术 ) 我 国 现行 的 建筑 安装 工程 技术 标准 和 技术 规程 包括 哪些 内 容 ? 
(资料 来 源 : http: //www. sycp. com. en. ) 
结构 化 面试 是 指 无 固定 模式 ， 面 试 考官 根据 实际 情况 随机 进行 提问 的 面试 。 这 种 
Ws 全 应 聘 者 充分 发 挥 自己 能 力 和 潜力 的 机 会 ， 由 于 面试 考官 所 提问 题 的 真 
实意 图 比较 隐藏 ， 所 以 应 聘 者 应 有 很 好 的 理解 能 力 和 应 变 能 力 。 非 结 构 化 面试 的 优点 是 
灵活 自由 、 问 题 可 因 人 而 异 ， 可 以 得 到 较 深入 的 信息 。 缺 点 是 缺乏 统一 的 标准 ， 易 带 来 
偏差 ， 同 时 对 面试 考官 的 要 求 较 高 ， 需 要 考官 有 丰富 的 知识 和 经 验 ， 具 备 灵活 的 谈话 
技巧 


we 


让 cy 四 放量 全 7- 7 















































奇特 的 招聘 


公司 准备 聘用 一 名 公关 部 长 ， 经 笔试 第 选 后 ， 只 剩 下 7 名 求职 者 等 待 专业 技能 的 面试 。 面 试 限定 每 
人 在 两 分 钟 内 对 提出 的 问题 做 出 回答 。 每 一 名 求职 者 进入 考场 ， 主 考官 都 说 : “请 把 大 衣 放 好 ， 在 我 的 
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面前 坐 下 。” 其实 房间 里 除了 主考 官 使 用 的 一 桌 一 椅 外 ， 什 么 也 没有 。 两 名 求职 者 不 知 所 措 ， 两 名 求职 
者 急 得 直 掉 眼泪 ， 一 名 求职 者 脱 下 大 衣 放 在 主考 官 的 桌 上 ， 然 后 说 :“ 还 有 什么 问题 吗 ?” 结 果 这 5 名 求 
职 者 都 被 淘汰 了 ， 原 因 是 他 们 慌张 失措 ， 反 应 呆板 ， 没 有 应 变 能 力 。 
第 6 名 求职 者 听 到 提问 后 ， 环 顾 室内 ， 先 是 一 锣 ， 旋 即 脱 下 大 衣 ， 往 右手 上 一 措 ， 躬 身 施 礼 ， 轻 声 
说 :“ 既 然 没有 椅子 ， 就 不 用 坐 了 ， 谢 谢 您 的 关心 ， 我 愿 听 下 一 个 问题 。” 此 人 守 中 略 有 攻 ， 处 事 老练 ， 
只 是 机 智 不够 ， 可 先 培养 用 于 内 ， 后 则 可 对 外 。 
第 7 名 求职 者 在 听 到 提问 后 ， 眼 睛 一 瞬 ， 把 自己 候 座 的 椅子 搬 进来 ， 放 在 离 考官 一 米 远 处 ， 脱 下 大 
衣 ， 折 好 后 放 在 椅 背 上 ， 然 后 坐 在 椅子 上 。 当 “时 间 到 ”的 铃声 一 响 ， 他 即 起 立 致谢 ， 退 出 门 外 ， 把 门 
关上 。 此 人 不 用 一 言 一 语 却 巧妙 地 回答 了 问题 ， 被 录取 为 公关 部 长 。 
(资料 来 源 : http: //www. offerl23. cn. ) 


(2) 按照 面试 能 达到 的 效果 ， 可 以 分 为 初步 面试 和 诊断 面试 。 

初步 面试 类 似 于 面谈 ， 比 较 简单 、 随 意 ， 主 要 是 用 来 增进 用 人 单位 和 应 聘 者 之 间 的 相 
互 了 解 。 在 这 个 过 程 中 ， 面 试 者 对 应 聘 者 的 求职 动机 进行 了 解 汪 向 应 聘 者 介绍 企业 状况 、 
解释 职位 招聘 的 原因 及 要 求 等 。 ne 书面 材料 进行 补充 等 

诊断 面试 是 对 经 初步 面试 筛选 合格 的 应 聘 者 进行 : St 与 潜力 的 测试 ， 它 的 目的 在 
于 招聘 单位 与 应 聘 者 双方 补充 深层 次 的 信息 。 一 sk 门 负责 ， 人 力 资源 部 参与 ， 
于 高 级 管理 人 员 的 招聘 ， 则 组 织 的 高 层 种 面试 对 组 织 的 录用 决策 及 应 聘 者 
是 否 加 入 组 织 的 决策 至 关 重要 。 

(3) 按照 面试 的 过 程 ， 可 以 分 为 ~ 和 于 a 

一 次 性 面试 对 应 聘 者 只 we 做 出 决策 ; 系列 面试 则 要 对 应 聘 者 依次 进行 几 














关 














轮 面试 才能 做 出 决策 。 。 区 
2. 面试 的 过 程 谍 ~ x 
由 于 而 的 随意 性 雍 科大 面试 的 效果 主要 到 过 于 而 者 的 经 验 ， 为 了 使 而 斌 罕 易 


作 。 摧 面 的 三 与 可 比 人 在 实施 中 须 台 | 未 的 程序 和 技巧 。 

1) 面试 前 的 准 答 阶段 

这 个 阶段 要 微 的 事情 有 以 下 4 点 。 

(1) 选择 面试 者 ， 面 试 者 一 般 由 人 力 资源 部 和 具体 用 人 的 业务 部 门 的 人 员 共同 组 成 。 

(2) 了 解 被 面试 者 的 基本 情况 ， 面 试 者 应 提前 查阅 应 聘 者 的 相关 材料 ， 对 应 聘 者 的 基 
本 情况 有 个 大 致 的 了 解 ， 以 便 在 面试 中 更 有 针对 性 地 提出 问题 ， 提 高 面试 的 效率 。 

(3) 准备 面试 材料 ， 如 面试 评价 表 、 面 试 提纲 等 。 

(4) 明确 面试 时 间 ， 安 排 面试 场所 、 通 知 被 面试 者 等 。 

2) 面试 实施 阶段 
面试 开始 的 时 候 ， 一 般 问 一 些 比较 轻松 的 或 者 应 聘 者 可 以 预料 到 的 问题 ， 以 消除 应 聘 
者 的 紧张 情绪， 建立 起 宽松 融 治 的 面试 气氛 。 

在 正式 的 面试 过 程 中 ， eee mt ener hn dee 
者 提出 问题 ， 并 且 对 面试 评价 表 上 的 各 项 评价 要 素 做 出 评价 ， 同 时 要 对 应 聘 者 察 言 
en A Er 
复 都 要 多 加 注意 。 

面试 过 程 中 ， 提 问 的 问题 不 在 于 多 ， 而 在 于 精 ， 要 灵活 运用 多 种 类 型 的 面试 问题 。 

(1) 知识 型 问题 。 知 识 型 问题 是 指 通过 应 试 者 的 回答 ， 可 了 解 其 知识 面 、 个 性 倾向 和 
思维 方式 等 情况 的 问题 。 
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(2) 行为 型 问题 。 行 为 型 问题 是 指 用 于 考察 应 试 者 行为 性 技巧 和 能 力 的 试题 形式 。 如 
考察 人 际 交 往 的 意义 和 技巧 、 组 织 协调 能 力 、 人 际 交往 能 力 、 特 别 是 解决 平 级 组 织 间 了 矛盾 
问题 的 能 力 ， 以 及 着 重 考察 其 人 际 沟通 能 力 以 及 与 同事 建立 信任 关系 等 行为 性 技巧 和 
能 力 。 

例如 ， 某 一 项 工作 要 求 任职 者 对 项 目 进行 管理 ， 就 可 以 问 这 样 的 问题 : “请 你 讲述 在 
过 去 的 工作 中 你 曾经 管理 过 项 目的 一 次 经 历 ?”,“ 你 是 如 何 完成 项 目 目标 的 ?” 

(3) 情景 型 问题 。 情 景 型 问题 是 指 通过 情景 性 试题 考察 应 试 者 的 应 变 能 力 、 情 绪 稳定 
性 、 计 划 、 组 织 、 协 调 能 力 等 个 性 及 能 力 的 试题 形式 。 比 如 , “假设 现在 出 现 这 样 一 个 情 
况 : 本 来 你 的 工作 负担 已 经 很 重 了 ， 可 上 级 却 给 你 安排 了 另 一 项 任务 。 你 觉得 已 没有 精力 
再 承担 更 多 的 工作 ， 但 又 不 想 与 领导 发 生 冲 突 ， 你 会 怎样 对 待 这 个 问题 ?” 

(4) 智能 型 问题 。 智 能 型 问题 是 指 通过 对 比较 复杂 的 社会 热点 问题 的 讨论 ， 考 察 应 试 
人 
一 般 不 是 要 应 试 者 发 表 专业 性 的 观点 ， 也 不 是 对 观点 本 身 正确 与 否 做 出 评价 ， 而 主要 是 看 
i 杰 ' ， 您 怎么 看 ?” 












(5) 意愿 性 问题 。 意 愿 性 问题 是 指 考察 应 试 者 的 动机 与 拟 任职 位 的 匹配 性 、 应 试 
者 的 价值 取向 和 生活 态度 的 问题 形式 。 比 如 , “您 何 要 离开 原来 的 工作 单位 ?”“ 你 能 接 
受 在 工作 期 间 经 常 出 差 吗 2” NA 

芋 考 家 在 面试 过 程 中 要 特别 注意 操 的 因 式 提问 应 当 明确 ， 不 能 含 相 不 清 或 产生 
义 ; 提问 应 当 简短 ， 过 长 的 提问 既 不 生计 折 人 主题 ， 也 会 点 他 们 的 加 和 时 间 ， 提 
问 时 尽量 不 要 带 感情 色彩 ， 以 免 影响 应 者 的 回答 ;提问 尽量 不 要 问 一 些 难堪 的 问题 ， 
除非 是 某 种 特殊 需要 ， 要 综合 运用 多 种 提问 方式 ， 全 面 考察 应 聘 者 各 方面 的 素质 。 


总 





XL 

访 国法 昌 例 7-8 一 -次 
A 招聘 面试 中 吉林 进行 有 效 的 提问 

止 沾 月 ; 箔 某 大 型 制药 企业 华中 区 经 理 王 总 的 邀请 ， 给 他 们 做 一 个 重要 职位 招聘 面试 的 测评 
将 要 招聘 的 职位 是 高 级 营销 经 理 ， 很 不 凑巧 ， 飞 机 晚点 ， 没 有 时 间 和 王 总 做 面试 前 的 沟通 ， 所 以 只 好 忽 
匆匆 地 赶 到 现场 ， 还 好 ， 面 试 刚刚 开始 。 由 于 事先 已 经 做 了 筛选 ， 来 参加 面试 的 只 有 两 位 候选 人 。 由 王 
总 亲自 担任 主考 官 ， 在 半 小 时 里 ， 他 对 第 一 位 候选 人 间 了 3 个 问题 

(1) 这 个 职位 要 带领 十 几 个 人 的 队伍 ， 你 认为 自己 的 领导 能 力 如 何 ? 

(2) 你 在 团队 工作 方面 表现 如 何 ? 因为 这 个 职位 需要 到 处 交流 、 沟 通 ， 你 觉得 自己 的 团队 精神 好 吗 ? 

(3) 这 个 职位 是 新 近 设立 的 ， 压 力 特别 大 ， 并 且 需 要 经 常 出 差 ， 你 觉得 自己 能 适应 这 种 高 压 工 作 状 
况 吗 ? 

候选 人 回答 完 以 后 ， 我 马上 叫 了 暂停 ， 因 为 我 意识 到 王 总 提出 的 问题 不 受 当 ， 我 花 了 $ 分 钟 对 应 聘 
者 进行 了 询问 ， 然 后 我 把 应 聘 者 的 回答 和 他 的 真实 想法 告诉 了 王 总 。 

候选 人 是 这 样 回答 3 个 问题 : 第 一 个 问题 ， 我 管理 人 员 的 能 力 非常 强 ， 实 际 上 王 总 也 并 不 知道 好 不 
好 ; 第 二 个 问题 ， 我 的 团队 精神 非常 好 ， 只 能 答 yes， 因 为 王 总 已 经 提供 了 太 明 显 的 暗示 ， 即 希望 团队 精 
神 非常 好 ; 第 三 个 问题 ， 能 适应 ， 非 常 喜欢 出 差 。 实 际 上 ， 如 果 把 工作 条 件 进 行 排行 的 话 ， 我 最 痛恨 的 就 
是 出 差 ， 还 有 就 是 占用 自己 的 下 班 时 间 。 但 是 老总 的 问 话 方式 直截了当 地 给 我 暗示 ， 使 我 必须 说 “是 "。 

事实 上 ， 王 总 问 的 是 3 个 本 应 该 设计 成 开放 式 的 问题 ， 第 一 个 问题 是 有 没有 领导 能 力 ， 第 二 个 问题 
是 有 没有 团队 精神 ， 第 三 个 问题 是 能 不 能 承受 巨大 的 工作 压力 。 但 是 王 总 都 错误 地 采用 了 封闭 式 提问 的 
方式 ， 而 候选 人 由 王 总 询问 的 问题 中 很 容易 就 知道 他 想 听 到 的 答案 是 什么 ， 实 际 上 这 是 面试 中 最 大 的 忌 
讳 ， 而 且 肯 定 无 法 得 到 正确 的 答案 。 
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第 7 章 招聘 与 录用 人 


接 下 来 我 花 了 10 分 钟 的 时 间 从 3 个 方面 重新 为 王 总 设计 了 以 下 问题 。 

1. 管理 能 力 方面 

(1) 你 在 原来 的 公司 工作 时 ， 有 多 少 人 向 你 汇报 ? 你 向 谁 汇报 ? 

(2) 你 是 怎么 处 理 下 属 成 员 之 间 的 矛盾 纠纷 的 ? 举 个 例子 好 不 好 ? (行为 式 问题 ) 

2. 团队 协作 能 力 方面 

(1) 营销 经 理 和 其 他 部 门 特 别 是 人 力 资源 部 经 常 有 矛盾 ， 你 是 否 遇 到 过 这 样 的 纠纷 ， 当 时 是 怎么 处 
理 的 ? (情景 式 问题 ) 

(2) 作为 高 级 营销 经 理 ， 你 曾经 在 哪些 方面 做 过 努力 以 改善 公司 内 部 的 沟通 状况 ? 

3. 能 不 能 经 常 出 差 

(1) 以 前 公司 的 工作 频率 如 何 ? 经 常 要 加 班 吗 ? 多 长 时 间 出 一 次 差 ? 

(2) 这 种 出 差 频率 影响 到 你 的 生活 没有 ? 对 这 种 出 差 频率 有 什么 看 法 ? 

重新 询问 以 上 问题 ， 王 总 从 两 位 候选 人 中 得 到 了 更 多 的 信息 ， 最 终 选 择 子 他 需要 的 人 才 。 

《资料 水源 : www 100guanli com ) 

3) 面试 结束 阶段 GAN 
SE Ts er i 
者 是 否 有 问题 要 问 ， 是 否 有 要 加 以 补充 或 修正 ka 录用 还 是 不 录用 ， 均 应 在 友好 的 
气氛 中 结束 面试 。 XN 

面试 结束 后 ， 主 考官 应 根据 面试 记录 等 跋 时 对 应 聘 人 员 进 行 评估 。 评 估 方 式 有 两 种 : 
OO 
Re 
聘 者 相同 的 方面 进行 比较 ， 其 特点 正好 与 评语 式 评估 相反 2 

由 于 面试 是 主考 官 与 应 聘 者 面对面 的 交流 ， 带 在 较 强 的 主观 性 和 随意 性 ， 在 很 多 时 
使 ， 评 人 人 果 更 到 二 全 作 人 的 低 脸 。 尖 和 值 观 的 制约 ， 因 此 主考 官 要 特别 注意 这 
方面 的 问题 ， 尽 可 能 使 评价 结果 趋向 客观 站 

ka 


So sae 
面试 中 常见 的 错误 


(1) 面试 考官 说 话 过 多 ， 有 碍 于 从 应 聘 者 那里 得 到 与 工作 相关 的 信息 。 

(2) 对 应 聘 者 的 提问 不 统一 ， 造 成 从 每 个 应 聘 者 那里 获得 的 信息 类 型 不 同 。 

(3) 问 的 问题 或 者 与 工作 业绩 无 关 ， 或 者 关系 很 小 。 

(4) 在 面试 过 程 中 使 应 聘 者 感觉 不 自在 ， 较 难 获得 真实 的 或 深入 的 信息 。 

(5) 面试 考官 对 评价 应 聘 者 的 能 力 过 于 自信 ， 从 而 导致 草率 的 决定 。 

(6) 被 应 聘 者 的 非 语言 行为 所 影响 。 

(7) 给 许多 应 聘 者 相同 的 评价 ， 如 优秀 ( 面试 过 于 宽大 ) 、 一 般 (有 集中 的 趋势 ) 或 较 差 ( 过 于 严厉 ) 。 

(8) 由 于 一 些 应 聘 者 的 资格 超过 了 当前 的 招聘 者 ， 就 影响 了 对 当前 应 聘 者 的 评价 。 

(9) 某 个 应 聘 者 的 一 两 个 优点 或 缺点 影响 了 对 这 位 应 聘 者 其 他 特征 的 评价 ( 尝 轮 效应 ) 。 

(10) 由 于 一 些 应 聘 者 的 资格 超过 了 当前 的 应 聘 者 ， 就 影响 了 对 当前 应 聘 者 的 客观 评价 。 

(11) 在 最 初 的 几 分 钟 面试 时 ， 就 对 应 聘 者 做 出 了 评价 (第 一 印象 ) 。 

(12) 由 于 应 聘 者 在 某 个 方面 和 面试 者 相似 ， 而 给 应 聘 者 较 好 的 评价 ( 像 我 效应 ) 。 

(资料 来 源 : Robert D. Gatewood and Huber S. field ( 1998 ) ，Human Resource Selection, 4th ed. fort 
Worth, TX: Dryden，pp. 494 -495. ) 
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7. 2.4 ”选拔 录用 方法 的 效果 评估 


在 选拔 录用 过 程 中 ， 企 业 要 采用 很 多 测评 方法 和 技术 手段 ， 这 些 方法 能 不 能 测量 出 应 
觅 者 各 方面 的 真实 素质 ， 选 择 出 真正 符合 企业 空 抽 职位 需要 的 人 才 ， 录 用 的 人 员 未 来 在 职 
位 上 的 工作 绩效 能 否 如 企业 预期 ， 这 是 企业 最 重视 的 问题 。 为 了 解决 这 些 问题 ， 企 业 就 有 
必要 去 分 析 所 采用 的 选拔 录用 方法 的 效果 ， 检 验 这 些 测评 方法 的 信 度 和 效 度 。 

1. 信 度 的 类 型 及 其 检测 方法 

信 度 是 指 测试 的 可 靠 程度 ， 即 测试 方法 不 受 随机 误差 干扰 的 程度 ， 简 单 地 说 就 是 指 测 
试 方法 得 到 的 测试 结果 的 稳定 性 和 一 致 性 程度 。 稳 定性 和 -一致 性 程度 越 高 ， 说 明 测试 方法 
的 信 度 越 高 ， 否 则 ， 就 意味 着 测试 方法 的 信 度 越 低 。 例 如 ， 用 一 把 尺子 来 测量 某 人 的 身 
高 ， 结 果 为 170cm; 第 二 天 再 来 测量 ， 发 现 结果 变 成 了 175cm， 一 个 人 的 身高 是 比较 稳定 
的 ， 一 天 之 内 不 可 能 发 生 这 么 大 的 变化 ， 这 说 明达 殷 尺 子 测量 的 $ 当 的 稳定 性 比较 差 ， 也 
就 是 说 它 的 信 度 比较 低 。 \K 

检测 信 度 的 方法 一 般 有 以 下 4 种 。 0)\ 

(1) 再 测 信 度 。 对 某 一 应 聘 者 进行 测试 后 ， 师 二 息 训 同 用 这 种 方法 再 对 他 进行 测试 
两 次 测试 结果 的 相关 程度 越 高 ， 说 明 这 种 测试 方法 前 信 度 越 高 ， 也 叫 再 测 检验 法 。 这 种 检 
验方 法 的 问题 在 于 ; 成 本 比较 高 ， 要 进行 天 次 测试 ; @ 应 有 者 可 能 记 住 了 第 一 次 测试 的 
题目 ， 第 次 测 斌 结果 可 能 会 不 

(2) 复 本 信 度 。 用 两 种 内 容 相当 的 测试 方 法 对 同一 个 应 聘 者 进行 测试 ， 两 种 测试 结 
的 相关 程度 越 高 ， 说 明 测 试 方法 信 许 越 高 。 这 各 方法 天 可 以 如 旬 再 测验 法 存在 的 和 二 
个 问题 ， 但 是 实施 的 成 本 依然 比较 高 。 
E。 就 是 把 二 种 测试 方法 分 成 西关 苍 亲 进行 考察， 两 部 分 的 结果 相关 程度 
起 商 ， 说 明 测 试 方法 东信 度 起 高。 例如 ， 可 以 把 测试 是 目 按 数 和 介 数 分 为 本 部 分 。 

(4) 评分 者 致 伍 ， 随 机 抽取 若干 被 测评 对 象 ， 由 两 位 或 者 两 位 以 上 的 测评 者 用 同样 
的 一 种 测评 方法 分 别 评分 ， 每 个 被 测评 对 象 部 会 得 到 不 同 的 几 个 评价 分 数 ， 然 后 计算 这 些 
评价 分 数 的 相关 程度 ， 所 得 结果 就 是 这 种 测评 方法 的 评分 者 一 致 性 程度 。 

2. 效 度 

效 度 也 叫 有 效 性 ， 是 指 测 试 方法 测量 出 的 所 要 测量 内 容 的 程度 ， 也 就 是 说 它 在 多 大 程 
度 上 能 测量 出 要 测 的 内 容 。 如 果 测 量 出 要 测 内 容 的 程度 比较 高 ， 就 说 明 测试 方法 的 效 度 比 
较 高 ， 反 之， 就 表明 测试 方法 的 效 度 比较 低 。 比 如 ， 用 英语 出 了 一 份 试卷 来 测试 学 生 的 人 
力 资源 管理 知识 ， 那 么 这 份 试卷 加 是 低 效 度 的 ， 因 为 某 个 学 生 的 成 绩 比 较 低 并 不 能 说 明 他 
的 人 力 资源 管理 知识 不 够 ， 有 可 能 是 学 和 的 交 水 站 二 导 到 人 天光 和 出生 题 

在 选拔 录用 中 ， 效 度 是 指 应 聘 者 的 测试 成 绩 与 今后 的 实际 工作 绩效 之 间 的 相关 程度 ， 
如 果 在 测试 中 成 绩 最 好 的 人 也 是 今后 实际 工作 绩效 最 好 的 人 。 同 时 在 测试 中 成 绩 最 差 的 人 
也 是 今后 实际 工作 绩效 最 差 的 人 ， 就 说 明 这 一 测试 方法 具有 很 高 的 效 度 。 

检验 效 度 的 方法 有 以 下 3 种 。 

(1) 内 容 检验 。 指 测评 工具 所 包含 的 题目 能 否 真正 代表 所 要 测评 的 内 容 。 主 要 采用 专家 
判断 法 来 检验 ， 首 先 ， 专 家 要 在 工作 分 析 的 基础 上 确定 从 事 某 一 职位 所 必 备 的 工作 行为 ， 然 
后 再 判断 测试 的 内 容 是 否 能 够 准确 代表 这 些 行为 。 比 如 ， 录 用 一 个 打字 员 ， 如 果 使 用 打字 速 
度 和 准确 性 作为 测试 方法 ， 那 么 它 的 内 容 效 度 就 比较 高 ;如 果 用 计算 机 维修 技术 作为 测试 方 
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法 ， 那 么 它 的 内 容 效 度 就 比较 低 ， 因 为 计算 机 维修 技术 并 不 是 打字 员 的 工作 职责 。 

(2) 预测 效 度 。 将 应 聘 者 在 被 雇用 之 前 的 测试 分 数 与 被 雇用 之 后 的 实际 工作 绩效 进行 

比较 ， 两 者 的 相关 程度 越 高 ， 说 明 测试 方法 的 效 度 越 高 。 例 如 ， 某 企业 在 选拔 录用 过 程 中 
使 用 某 种 测试 方法 测评 应 聘 者 ， 甲 在 测试 中 的 分 数 比 乙 高 ， 但 是 录用 之 后 经 过 一 段 时 间 发 
现在 相同 的 条 件 下 ， 乙 的 工作 绩效 却 比 甲 好 ， 就 说 明 这 种 测试 方法 的 预测 效 度 不 高 。 
(3) 同时 效 度 。 用 某 种 测试 方法 对 现 有 的 员工 进行 测试 ， 然 后 将 测试 结果 和 这 些 员工 
的 实际 工作 绩效 进行 比较 ， 两 者 的 相关 程度 越 高 ， 说 明 这 种 测试 方法 的 效 度 越 高 。 例 如 ， 
已 知 甲 的 工作 绩效 比 乙 好 ， 用 某 种 测试 方法 对 他 们 进行 测试 ， 发 现 甲 的 成 绩 就 是 比 乙 高 ， 
就 说 明 这 种 测试 方法 的 效 度 比较 高 。 


入 林 章 小 和 


招聘 和 录用 是 企业 人 力 资源 管理 的 一 项 基本 职能 活动， 它 的 有 政和 攻读 拉 反 喘 人 企业 人 力 资源 
管理 的 水 平 ， 也 是 企业 正常 运转 的 重要 保障 NS 

员工 招聘 是 指 企业 为 了 发 展 的 需要 ， 根 据 人 力 资源 规划 和 工 雅 分 检 的 数量 和 质量 的 要 求 ， 通 
过 一 定 的 程序 和 方法 寻找、 吸引 那些 有 兴趣 到 本 组 织 工 作 的 大 才 的 过 程 。 招 聘 活动 必须 坚持 公 
开 、 平 等 、 能 级 和 经 济 原则 NA、 

员工 招聘 活动 要 者 循 一 定 的 程序 ， 即 确定 空 获取 档 \ 选择 招聘 渠道 、 制 订 招聘 计划 、 选 择 招 
了 方法 、 回 收 应 聘 资 煌 并 进行 初步 菠 选 、 评 估 招 效果 

选拔 录用 也 叫 人 员 矣 选 ， 是 指 通过 运 肖 < 定 的 工具 和 手段 对 已 经 招 慕 到 的 求职 者 进行 鉴别 和 
考察 hn ee 从 而 最 终 挑 选 出 企业 所 
需要 的 、 恰 当 的 职位 空缺 填补 者 bi “< 

迁 技 录用 要 作 稍 6 个 步骤 大 对 经 过 初 步 化 先 合格 的 站 下 站 < 首先 进行 和 技 测 试 和 面试， 村 
下 来 审核 应 聘 者 材料 的 真实 性 接着 就 是 进行 体检 应 广 者 东 用 后 还 要 经 过 一 段 试用 期 的 考察 ， 
贡 后 才能 严 式 人 上 要” 村主 妥 介 绍 了 法 斌 而 交 下 少 理 ， 以 及 各 各 和 条 用 方 泪 的 人 
度 和 效 度 的 检验 刘岩 太一 > 
\ VV 次 - - 
> 


多 关键 术语 


员工 招聘 空缺 职位 ”招聘 渠道 ”招聘 计划 招聘 方法 ”招聘 效果 选拔 录用 ”选拔 测试 
面试 信 度 面试 效 度 












































一 、 填 空 题 

1. 招聘 活动 应 遵循 的 原则 是 ys $ 和 

2. 人 员 招 聘 的 渠道 主要 分 为 两 大 部 分 , 即 和 

3. 工作 调换 就 是 在 相同 或 相近 级 别 的 职位 间 壕 行人 员 的 调动 来 填补 职位 空缺， 当 这 种 调动 发 生 不 止 
一 次 时 ， 就 形成 了 6 

4. 影响 招聘 范围 的 主要 因素 有 和 

5. 我 国企 业 在 进行 人 力 资源 招聘 工作 业绩 评估 时 ， 主要 以 以 及 三 者 为 
考核 指标 。 
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6. 现代 测评 方法 一 般 分 为 、 和 三 大 类 。 

7. 现场 招聘 一 般 包 括 、 和 3 种 方式 。 

8. 工作 能 力 测试 主要 分 为 和 两 个 方面 。 

9. 按照 面试 能 达到 的 效果 ， 可 以 分 为 和 。 

10. 是 指 某 个 应 聘 者 的 一 两 个 优点 或 缺点 ， 影 响 了 面试 者 对 这 位 应 聘 者 其 他 特征 的 评价 。 

二 、 判 断 题 

1. 空缺 职位 由 人 力 资源 部 门 根据 企业 实际 人 力 资源 供应 情况 来 确定 。 对 

2. 招聘 录用 只 是 其 中 一 种 填补 职位 空缺 的 方法 。 ( ) 

3. 内 部 招聘 的 优点 之 一 是 员工 一 般 服从 组 织 的 工作 安排 。 ( ) 

4. 招聘 方法 是 企业 决定 从 哪 一 种 来 源 获得 人 力 资源 补充 的 方法 。 ( ) 

5. 网 络 招 聘 没 有 地 域 限 制 ， 受 众人 数 大 ， 和 覆盖 面 广 ， 而 且 时 效 较 长 ， 可 以 在 较 短 时 间 内 获取 大 量 的 
应 聘 者 信息 。 » ( 














应 该 尽 可 能 吸引 更 多 的 人 。 AN ( 
7. 人 才 测 评 中 心 是 一 个 专门 测评 人 才 素 质 的 机 构 。 人 ( 
8. 招聘 与 录用 这 两 个 活动 是 同一 意思 ， 可 以 交换 使 用 。 > 人 ( 
9, 熟人 推荐 比较 适用 于 专业 人 员 的 招聘 。 YN ( 
10. 测评 方法 的 信 度 是 指 测试 结果 的 可 信 程 度 ， Eri 上 能 测量 出 要 测 的 内 容 。 


A ( ) 


) 

6. 招聘 活动 吸引 的 人 员 数 量 越 多 ， 对 招聘 企业 越 有 利 ， 可 以 有 尼 光 的 并 二， 而 企业 招聘 活动 
k ) 

) 

) 

} 


三 、 简 答题 

由 商 YY 县 什 么 7 、 
1 员工 招聘 的 意义 是 什么 ? NS 
2 招聘 活动 的 程序 有 哪 几 步 ] 了 、 
3. 内 部 招聘 的 优 、 缺 点 是 什么 3 
4 外 部 招聘 的 优 、 什么 ? 
5 
6. 





. 招聘 开道 和 招聘 序 法 的 区 别 是 什么 ? 
企 ee 消 和 过 


四 、 名 词 解 梳 \ 


员工 招聘 ”内 部 调用 “招聘 方法 “选拔 录用 ”选拔 测试 情商 ”面试 结构 化 面试 信 度 ”再 测 信 度 
复 本 信和 度 ”分 半 信 度 效 度 ”预测 效 度 ”同时 效 度 


全 案例 分 析 





松下 公司 招聘 实录 

宽 数 肃 静 的 天 极 网 会 议 室 里 人 头 攒 动 ,，《21 世纪 人 才 报 》 为 松下 举办 的 招聘 会 正在 这 里 举行 。 一 进 
大 厅 就 可 以 看 到 醒目 的 条 幅 “ 松 下 招聘 专场 ”"， 经 过 简单 的 时 间 安 排 介 绍 ， 招 聘 会 正式 开始 了 

经 过 主考 官 一 小 时 的 单独 面谈 后 ， 大 家 都 聚集 在 大 会 议 室内 ， 启 动 正 式 的 现场 模拟 活动 。 

第 一 回合 : 简介 。 

当 记者 踏 进 会 议 室 时 ， 活 动 已 经 开始 了 。 大 概 有 20 个 应 聘 者 坐 在 会 议 室 里 ， 他 们 正在 进行 自我 介 
绍 ， 每 个 人 以 最 简短 的 语言 介绍 自己 ， 结 束 以 后 ， 主 考官 提出 一 个 问题 :“ 介 绍 完 后 ， 谁 能 记 住 其 中 3 个 
人 的 名 字 ?” 这 个 时 候 ， 只 有 两 个 人 举 手 ， 然 后 把 3 个 人 的 名 字 报 了 出 来 。“ 谁 能 记 住 两 个 ?” 此 时 又 有 3 
个 人 举 手 。“ 谁 能 记 住 其 中 5 个 ?” 没 有 人 再 把 手 举 起 来 。 这 一 回合 结束 了 。 

但 是 记者 却 深 深 地 被 主考 官 吸引 住 了 。 这 似乎 不 像 是 老 调 重 弹 的 面试 ， 其 中 充满 了 种 种 的 杀机 ， 关 
键 要 看 应 聘 者 是 否 有 这 样 的 素质 。 也 许 自我 介绍 是 很 多 场合 下 使 用 的 一 种 方式 ,但 是 又 有 多 少 人 会 记 住 


168 


第 7 章 招聘 与 录用 人 


刚才 那个 人 说 了 什么 ， 只 是 一 心 想 着 自己 如 何 介绍 自己 会 更 出 色 和 吸引 人 。 却 不 想 ， 主 考官 要 的 就 是 这 
些 反应 。 

第 二 回合 : 组 织 团队 

当 记者 还 在 感叹 不 已 时 ， 下 个 环节 又 开始 了 。 这 个 回合 是 要 看 大 家 的 分 工 协作 能 力 。 这 个 时 候 ， 大 
家 被 分 为 两 组 ， 在 规定 时 间 内 ， 每 个 组 要 为 自己 的 团队 起 一 个 名 字 ， 选 一 个 队长 ， 为 自己 谱 一 曲 队 歌 
还 要 定 出 自己 队伍 的 口号 。 看 似 简单 的 工作 ， 却 要 绒 别 每 个 组 的 合作 能 力 。 这 种 游戏 似乎 让 每 个 在 场 的 
人 又 回 到 了 童年 时 代 。 第 一 组 有 两 个 女生 ， 第 二 组 清一色 是 男生 

第 一 组 按照 分 工 ， 开 始 了 行动 ， 先 是 选 出 自己 团队 的 领导 ， 然 后 讨论 团队 的 名 字 ， 完 全 忘记 了 自己 
这 个 团队 的 人 是 来 跟 自 己 竞争 职位 的 ， 而 是 融 在 了 一 起 。 一 切 定论 后 ， 开 始 探讨 自己 的 队 歌 和 口号 。 为 
了 能 够 让 自己 的 队 歌 和 口号 更 动人 ， 这 个 组 的 队长 先 让 一 个 人 负责 思考 ， 口 号 大 家 一 起 来 商谈 。 一 切 定 
局 后 ， 他 们 还 扯 开 了 嗓子 练习 自己 的 队 歌 。 在 旁边 观看 的 记者 也 被 这 种 气氛 感染 了 。 这 种 众 心 一 致 的 场 
景 非常 动人 ， 况 且 是 在 招聘 现场 ， 而 那些 常规 的 面谈 、 考 试 程序 都 被 抽 到 了 九 久 云 外 。 在 这 里 ， 他 们 好 
像 就 是 同事 ， 在 做 自己 团队 应 该 做 的 事情 

nt th 也 许 他 们 讨论 的 
是 同样 的 话题 ， 但 是 大 家 不 是 共同 讨论 ， 而 是 分 散 。 记 者 唯一 的 感受 水 江 他 们 在 面试 ， 但 是 忘记 了 主考 
官 要 考 的 是 什么 ， 而 恰恰 面试 的 东西 是 分 工 协作 全 电 风 全 

正当 第 一 组 的 人 忘我 地 进行 自己 的 队 歌 排练 时 SS 残缺 的 纸 ， 问 大 家 : “你 们 有 谁 注 
意 到 我 的 这 张 纸 缺 了 一 角 ?” 


“我 注意 到 了 。” 有 几 个 人 回答 i Ns 
其 中 一 个 男士 说 。 


“我 知道 ， 因 为 你 在 面试 我 的 时 候 把 纸 撕 
“ 那 你 们 有 没有 注意 在 你 们 面试 坐 的 ee 直到 面试 结 束 ， 都 没有 人 把 它 失 起 来 
缴 翟 无声， 

“好 了 ， 你 们 继续 吧 ,” < 

整个 会 场 被 第 一 组 的 歌声 给 演 业 了， 有 二 组 的 人 也 开交 攻 an. 会 场 的 气氛 欢快 愉悦 ， 
谁 也 不 会 想到 这 是 在 招聘 ， 外面 的 人 会 以 为 这 是 在 开 Svs 

第 三 回合 : 建立 团队 。 

工作 在 主考 官 的 带领 下 ， 紧张 有 序 且 关 到 关中 这 旭 罕 曾 。 随后 进行 的 现场 模拟 是 建立 自己 的 市 场 部 
的 结构 dy 制定 出 所 需要 的 取 位 和 下 位 劝 能 ， 以 及 适合 这 个 职位 的 人 所 具有 的 素质 。 

看 到 他 们 的 题目 ， 记 者 想起 自己 在 企业 时 所 做 的 这 个 训练 ， 即 使 工作 了 那么 久 ， 也 很 少 有 人 知道 自 
己 所 在 职位 的 功能 和 所 具有 的 素质 。 但 是 对 企业 来 说 ， 每 个 职位 都 要 起 到 一 颗 螺 丝 钉 的 作用 ， 否 则 就 是 
资源 浪费 。 所 以 这 些 工作 在 招聘 的 时 候 就 需要 人 力 资源 部 经 理 做 好 ， 其 实 也 是 对 他 们 的 一 种 考验 。 

这 个 模拟 需要 大 量 的 纸 ， 这 时 工作 人 员 把 纸 分 发 到 两 个 桌 上 ， 但 被 主考 官 阻止 了 ， 说 : “今天 的 工 
作 都 需要 我 来 做 ， 谁 要 什么 东西 也 要 跟 我 说 ， 其 他 人 不 能 多 做 。” 纸 被 收 了 回来 。 

主考 官 在 题 板 上 写 了 几 个 字 : 资源 是 有 限 的 ,资源 是 无 限 的 。 这 其 中 的 道理 ， 但 愿 他 们 都 能 明白 ， 

讨论 完毕 ， 需 要 每 个 组 的 队长 把 自己 的 结构 图 画 到 题 板 上 。 但 是 他 们 不 知道 的 是 ， 只 有 一 支 笔 ， 谁 
先 走 到 题 板 前 ， 谁 就 先 得 到 在 题 板 上 板书 自己 结构 图 的 机 会 。 

靠近 题 板 最 近 的 第 一 组 却 错过 了 机 会 。 只 好 退 下 来 。 第 一 组 的 队长 只 好 口述 自己 的 结构 图 。 但 是 第 二 
组 的 人 似乎 并 没有 认真 地 听 对 手 的 方案 ， 他 们 也 许 认为 是 说 给 主考 官 听 ， 跟 他 们 没有 任何 关系 。 但 是 却 不 
料 ， 每 一 个 细节 都 是 主考 官 要 考 的 内 容 ， 今 天 的 场景 完全 打 乱 了 他 们 的 阵脚 。 其 中 一 个 面试 的 人 对 记者 说 ， 
以 前 没有 这 样 的 场面 ， 没 有 想到 是 一 种 做 游戏 的 方式 。 这 个 模拟 游戏 里 处 处 充满 杀机 ， 而 这 些 不 经 意 的 细 
节 却 关系 到 他 们 的 命运 “你们 对 第 一 组 的 机 构 有 何 问题 ?” 主 考官 终于 问 到 了 他 们 没有 想到 的 问题 。 

众人 无 言 。 

第 四 回合 : 挑选 产品 。 

主考 官 把 3 种 产品 给 了 两 个 团队 ， 让 他 们 用 自己 的 市 场 眼 光 挑 选 出 一 种 对 市 场 更 有 冲击 力 的 产品 。 
结果 他 们 挑选 的 产品 都 是 相同 的 。 
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随 之 让 他 们 制定 产品 的 方案 。 两 个 组 马上 进入 工作 状态 。 当 他 们 聚精会神 地 做 事 时 ， 主 考官 发 布 了 
一 条 新 闻 : 翰林 汇 经 过 潜心 研究 ， 向 市 场 推出 一 款 软件 ， 市 场 价 是 1000 元 ， 但 是 不 久 ， 清 华 同方 推出 同 
样 功 能 的 产品 ， 市 场 价 只 有 725 元 ， 所 以 翰林 汇 的 市 场 受到 了 重 挫 ， 为 什么 呢 ? 他 的 话 让 大 家 停顿 了 一 
下 ， 但 是 他 的 话 一 结束 ， 他 们 又 回头 研究 自己 的 方案 
记者 实在 纳闷， 为 什么 主考 官 在 这 个 时 候 来 打 断 他 们 的 思路 ,而 且 是 一 个 不 相关 的 信息 。 为 此 记者 
问 了 主考 官 。 
他 说 :“ 这 个 信息 听 起 来 是 多 余 的 ， 事 实 上 ， 要 看 他 们 什么 时 候 会 意识 到 他 们 的 产品 是 相同 的 ， 现 
在 他 们 两 个 组 就 犹如 两 个 竞争 对 手 ， 但 是 他 们 有 没有 注意 对 方 在 做 什么 ? 有 没有 观察 邻 桌 在 做 什么 ? 现 
在 他 们 好 像 都 没有 这 样 做 。 因 为 市 场 方案 是 要 根据 市 场 的 动态 来 做 的 ， 要 时 刻 观察 着 竞争 对 手 在 做 什 
么 。。” 记 者 鸯 然 大 悟 。 在 记者 的 工作 生涯 中 ， 经 历 过 两 个 厂商 的 生死 搏斗 ， 现 在 想来 ， 这 种 保持 竞争 的 意 
要 时 刻 存在 ， 特 别 是 来 应 聘 市 场 的 人 员 。 佩 服 主考 官 的 精明 ， 但 是 也 为 这 些 人 才 们 感到 遗憾 
第 五 回合 : 市 场 推广 
i eo ”也 许 今天 的 方案 并 不 是 很 
优秀 ， 但 是 可 以 看 出 这 个 人 的 市 场 基本 功 和 
TT 说 主考 官 的 行为 了 。 
主考 官 在 题 板 上 写 了 一 行 字 : 游戏 规则 、 制 订 者 、 执 行 六 局 这 行 字 图 了 起 来 。 但 是 这 行 字 在 
a 主考 官 2 就 问 了 他 们 一 个 问题 “你 们 当中 有 
谁 做 过 公关 ?” 这 个 时 候 就 有 人 零星 地 站 起 来 说 “ “我 做 
A 有 没有 人 做 过 政府 公关 ?” sy 
“政府 公关 是 要 做 的 。” 但 是 似乎 底气 不 关 层 双开 始 了 谋划 
主考 官 无 奈 地 摇 了 摇头 ， 自 言 自 话 地 议 、 SFY“ 我 尽力 了 。 
观察 细节 ， 不 只 是 某 个 行业 的 从 业 / 0 Rs 更 何况 是 在 
应 聘 。 a 警惕 吗 ? 
在 这 个 游戏 开始 时 ， 规则 是 由 主 孝 官 制定 了 ， 可 是 却 没有 人 ys 官 想 要 的 是 什么 ， 他 的 规则 是 什么 。 
做 方案 时 依然 ， 如 果 不 知 道 这 个 市 场 的 规则 是 什 和 全 ， 如 果 不 符合 游戏 的 规则 ， 照 样 
行 不通 。 主 考官 的 意 旨 不 完全 在 泽 亮 的 方案 上 ， 本 要 这 个 方案 的 思路 和 可 执行 的 程度 。 
怎么 样 、 直 到 全 年 的 活动 结束 ， 部 没有 人 去 注 意 竞争 对 于 在 做 什么 ”也 没有 人 关心 松下 这 个 外 
ey rip | 
第 六 回合 : 等 
时 间 在 快乐 且 有 压力 的 氛围 中 进行 了 一 半 。12: 00 到 了 ， 是 大 家 午餐 和 休息 的 时 候 。 主 考官 对 他 们 
说 :“12: 00 一 13: 00 是 午餐 时 间 ，13: 00 正式 开始 ”但 是 他 对 下 面 的 服务 人 员 说 : “13: 00 一 14: 30 
之 间 ， 不 允许 给 他 们 水 喝 ， 谁 问 都 说 不 知道 ， 就 让 他 们 等 。” 
游戏 更 好 玩 了 。 午 饭 回来 后 ， 看 着 一 屋子 坐 着 的 人 ， 一 个 都 没有 动 ， 好 像 在 等 待 着 抽奖 号 码 的 公布 。 
第 七 回合 : 逐一 面谈 。 
14: 30 终于 到 了 。 等 待 的 结果 是 再 等 待 。 当 别 的 人 被 主考 官 叫 去 面谈 时 ， 他 们 剩 下 的 还 是 等 待 。 直 
到 下 午 17: 00 才 结 束 招聘 。 气 氛 仍 然 很 热烈 一 整 天 的 面试 估计 是 前 所 未 有 的 ， 但 是 这 么 长 的 时 间 ， 却 
没有 任何 一 个 人 感到 劳累 ， 如 果 有 的 话 ， 应 该 是 这 个 主考 官 
“我 第 一 次 遇 到 这 样 的 招聘 会 ， 感 到 在 里 面 学 到 了 很 多 东西 ， 而 且 还 交 了 这 么 多 朋友 。 很 幸运 能 参 
加 这 样 的 招聘 会 。” 一 个 即将 离开 现场 的 应 聘 者 说 。 
(资料 来 源 : 董 克 用 ， 等 . 人 力 资源 管理 概论 [ M]. 北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2003: 285. ) 
根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 问题 。 
(1) 松下 公司 在 这 次 招聘 活动 中 采用 了 哪些 方法 ? 各 种 方法 有 什么 优点 和 缺点 ? 
(2) 为 什么 松下 公司 要 采取 这 些 方法 ? 
(3) 松下 公司 的 人 员 招 聘 主要 考察 候选 人 哪些 方面 的 素质 ? 
(4) 松下 公司 的 招聘 过 程 对 你 有 哪些 启示 ? 





第 7 章 招聘 与 录用 人 


实际 操作 训练 


课题 7 -1: 招聘 计划 

实 训 项 目 : 招聘 计划 的 制订 。 

实 训 目的 : 学 习 怎 样 制订 招聘 计划 。 

实 训 内 容 : 几 名 在 校 大 学 生 准 备 创业 ， 打 算 在 校园 开办 一 个 计算 机 服务 中 心 ， 为 学 生 提供 代为 采购 、 
组 装 、 维 修 等 服务 ， 现 在 准备 招收 几 名 店员 。 

实 训 要 求 : 把 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 创业 小 组 ， 分 别 代表 不 同 创业 团队 制订 招聘 计划 。 

课题 7 -2: 招聘 广告 

实 训 项 目 : 招聘 广告 的 撰写 。 

实 训 目的 : 学 习 怎 样 撰写 招聘 广告 。 
实 训 内 容 ; 在 收集 相关 职位 信息 后 ， 撰 写 招聘 广告 ， A ne 应 聘 。 














实 训 要 求 : Fei ， 要 把 相关 职位 信息 都 包含 
Re NF- 

实 训 项 目 : 招聘 方法 的 选择 。 > NS 

I 学 习 怎样 选择 招聘 方法 。 。 _/ 





实 训 内 容 : 根据 招聘 计划 和 职位 的 性 RN a 天 的 招聘 方法 把 相关 职位 的 信息 传递 到 符合 组 织 要 
求 并 对 职位 感 兴趣 的 人 员 手 中 。 > 
实 训 要 求 : 不 同 创业 团队 选 8 验方 法 , 并 写 出 所 的 优 、 缺 点 和 理由 ， 以 及 要 注 


意 的 一 些 事项 。 2 
课题 7 -4: 西村 料 S XX- 
实 训 项 目 : 面试 佬 料 的 准备 GN 


让 
实 训 目的 ;学习 怎样 准 备 面试 村 料 。 。 < 
实 训 内 容 : 容 交 定 被 面试 者 人 先后 ， 正 式 面 斌 前 要 准备 好 面试 提纲 和 面试 评价 表 。 
实 训 要 求 : 不同 创 业 团队 根据 自己 的 职位 要 求 ， 准 备 好 面试 提纲 和 面试 评价 表 并 说 明理 由 。 
课题 7 -5: 面试 过 各 
实 训 项 目 : 面试 过 程 模拟 。 
实 训 目 的 ， 学 习 怎 样 进行 面试 
实 训 内 容 :根据 事先 准备 好 的 面试 提纲 和 而 试 评价 表 对 应 聘 者 进行 面试 ， 选 出 符合 企业 需要 的 人 才 。 
实 训 要 求 : 选 出 上 述 面试 准备 工作 比较 优秀 的 面试 材料 ， 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 小 组 ， 分 别 代 
表面 斌 者 和 被 面试 者 ， 模 拟 整个 面试 过 程 。 


















培训 与 开发 


国术 吉村 VAN 
通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 培训 开发 工作 对 企业 条 员工 的 重要 圳 义 ， 掌握 企业 培训 中 成 人 
学 习 的 特点 和 规律 ， 了 解 企业 培训 开发 的 关 量 相同 的 培训 方法 ， 掌握 企业 培训 与 开发 的 






































AS 
工作 流程 。 NS = 和 
CN ,ZN 、 
SN w, Wx 
一 全 ww 
知识 要 点 |， 能力 要 求 有 。 相关 知识 
作 人 员 要 能 将 成 人 学 习 和 上 培训 与 开发 的 含义 及 意义 
No 湾 动 中 成 人 学 习 的 特点 及 规律 
入 ”| 工作 人 员 要 能 分 辨 不同 培训 类 型 和 培训 方法 的 | 培训 开发 
培训 的 类 型 和 方法 
的 关 到 和 广 读 | 夺 、 庙 和 培训 开发 的 方法 
工作 人 员 要 能 进行 组 织 的 培训 需求 分 析 培训 需求 的 分 析 思 路 及 分 析 
工作 人 员 要 能 制订 培训 计划 方法 
培训 开发 的 工作 流程 | 工作 人 员 要 能 做 好 培训 的 准备 工作 和 组 织 工作 | 培训 计划 的 内 容 
L 作 人 员 要 能 有 效 地 促进 培训 成 果 的 转化 。 | 培训 迁移 的 含义 及 影响 因素 
工作 人 员 要 能 进行 培训 效果 的 评估 培训 的 评估 内 容 
国 导入 案例 
惠普 的 培训 


周 勤 现在 是 中 国 惠普 培训 服务 部 总 经 理 ， 负 责 打 理 惠普 公司 客户 培训 方面 的 事项 。 他 经 常 要 在 多 种 
场合 (包括 惠普 公司 内 部 或 者 客户 那里 ) 讲 课 。 据 说 ， 他 的 “项 目 管理 ”课程 讲 得 颇 有 名 气 。 

1. 培训 的 历程 

9 年 前 ， 周 勤 加 入 惠普 。 在 惠普 的 这 几 年 ， 周 勤 大 约 上 了 二 三 十 门 课 ， 都 是 公司 花 钱 提供 的 。 这 些 
课程 有 在 国内 进行 的 ， 也 有 在 新 加 坡 、 美 国 进行 的 ， 课 程 的 形式 多 种 多 样 。 


第 8 章 培训 与 开发 


初 到 惠普 ， 首 先是 “新 员工 培训 "， 这 将 帮助 一 个 人 很 快 熟悉 并 适应 新 环境 。 周 勤 说 : “通过 这 个 培 
训 ， 我 有 3 个 收获 : 第 一 ， 了 解 公司 的 文化 ; 第 二 ， 确 立 自己 的 目标 ; 第 三 ， 清 楚 业 绩 考核 办 法 。 明 白 
了 这 3 点 ， 也 就 明白 了 该 如 何 规划 自己 的 职业 生涯 。” 

很 快 地 ， 周 勤 和 自己 的 老板 一 起 确定 了 目标 ， 并 拿 到 一 张 单子 ， 清 楚 地 写 着 什么 时 间 参 加 什么 培训 。 
周 勤 也 提出 了 一 些 自己 的 需求 ， 于 是 ， 那 张 单子 相应 地 做 了 些 调整 。 后 来 ， 人 事 部 门 就 依据 调整 后 的 单 
子 不 断 地 安排 课程 。 这 一 阶段 的 课程 主要 是 与 工作 紧密 相关 的 技术 类 培训 ， 比 如 编程 、 系 统管 理 等 。 

5 年 之 后 ， 周 勤 通过 公司 内 部 招聘 成 为 一 线 经 理 ， 加 入 到 公司 内 部 管理 工作 中 来 。 新 工作 有 了 新 目 
标 ， 当 然 他 自己 对 培训 课程 也 有 了 新 的 需求 ， 根 据 这 个 目标 ， 考 虑 他 的 需求 ， 公 司 部 门 领 导 结 合 自己 的 
经 验 又 给 他 做 了 一 份 培训 计划 。 与 人 事 部 门 协调 之 后 ， 确 立 了 每 门 课 的 内 容 和 进度 ， 这 份 计 划 开 始 实施 。 
这 个 阶段 的 课程 主要 包括 沟通 、 谈 判 以 及 基本 的 管理 培训 。 

两 年 前 ， 周 勤 得 到 升迁 ， 出 任 培训 服务 部 的 总 经 理 。 这 时 候 ， 需 要 参加 什么 培训 就 主要 由 他 本 人 决 
定 了 。 但 是 , “我 发 现 自己 实在 是 难以 拿 出 三 五 天 的 时 间 去 参加 培训 !” 工 作 一 段 时 间 之 后 ， 周 勤 觉得 
如 果 不 参加 培训 ， 工 作 的 效率 就 始终 难以 提高 。 ee 
事 部 门 的 培训 计划 ， 结 合 在 线 培训 课程 等 方面 的 安排 ， 为 自己 制定 了 新 的 

“为 了 帮助 年 轻 的 经 理 人 员 成 长 ， 我 们 有 一 个 系统 的 培训 方案 忆 英 计 划 (Sunflower Program)。” 
人 的 计划 帮助 较 高 层 的 经 理 人 员 从 全 局 把 
握 职位 要 求 ， 改 善 工作 方式 。” 

周 勘 在 自己 的 第 三 阶段 培训 中 主要 参加 了 一 、 比 如 ， 今年 参加 的 两 门 课 给 他 留 下 了 
深刻 的 印象 。3 月 份 ， 惠普 从 北美 、 欧 洲 及 亚洲 来 20 多 位 心理 学 家 ， 为 十 几 位 经 理 人 进行 
了 为 期 一 周 的 领导 特质 360 度 全 方位 考察 。 周 勘 和 上 面 有 客户 如 何 
看 待 他 、 同 事 如 何 看 待 他 、 同 事 的 同学 如 何 很 多 方面 的 信息 。“ 这 些 图 表 体现 了 我 与 别人 打 交 


道 方面 的 行为 一 致 性 ， 也 清 站 地 展现 区 的 虹 关 。 pe 
再 比如 “管理 成 熟 度 评估 ” 课 获 ， 这 实际 上 是 对 经 理 人 员 航 守 余 由 以 ， 用 一 系列 方法 来 评估 参 训 人 


ee 客户 信息 汪 二 计划 的 合理 性 ， 然 后 通过 提问 评定 计划 
中 每 个 责任 人 的 状况 ， 半 年 妾 后 -还 要 评定 计划 的 执行 结果 4 这些 培 训 往 往 既 看 重 眼前 的 成 果 ， 也 关注 


长 期 的 影响 DA 

郭 崇 华 认为 了 本人 本 8 年关 攻 直 和 全面 地 反 上 了 公司 对 工种 
付出 的 努力 。 eva 这 个 培训 过 程 是 由 “ 硬 ” 到 “ 软 ” 的 ,提供 的 课程 从 
技术 业务 知识 到 沟通 技巧 再 到 文化 、 思 维 ， 是 一 个 不 断 深化 的 过 程 ; 这 里 体现 了 惠普 在 培养 人 方面 的 一 
种 哲理 一 一 在 需要 的 时 候 提供 必要 的 培训 。 

据 郭 崇 华 观察 ， 员 工 进 入 惠普 ， 一 般 要 经 历 4 个 自我 成 长 的 阶段 。 第 一 个 阶段 是 自我 约束 阶段 ， 不 
做 不 该 做 的 事 ， 强 化 职业 道德 ; 然后 进入 自我 管理 阶段 ， 做 好 应 该 做 的 事 一 一 本 职工 作 ， 加 强 专业 技能 ; 
进入 第 三 阶段 ， 自 我 激励 ， 不 仅 做 好 自己 的 工作 ， 而 且 要 思考 如 何 为 团队 做 出 更 大 的 贡献 ， 思 考 的 立足 
点 需要 从 自己 转移 到 整个 团队 ; 最 后 是 自我 学 习 阶 段 ， 学 海 无 涯 ， 随 时 随地 都 能 找到 学 习 的 机 会 。 

2. 培训 的 支撑 

很 难 想象 ， 为 中 国 惠普 1100 多 名 员工 提供 培训 支持 的 教育 培训 部 只 有 区 区 4 个 人 。4 个 人 如 何 做 得 
到 驼 ? 郭 尝 华 说 : “首先 ， 我 们 有 一 个 全 球 化 的 策略 。” 所 以 ， 惠 普 在 全 球 的 培训 有 着 相同 的 行为 标准 
惠普 公司 的 人 无 论 来 自 美国 、 马 来 西亚 或 别 的 国家 ， 都 带 有 明显 的 “惠普 烙印 "。 

惠普 的 教育 培训 系统 分 三 块 : 经 理 培 训 、 员 工 培训 及 培训 平台 ， 它 连接 着 全 球 培训 管理 系统 。 郭 崇 
华 说 :“ 我 们 必须 根据 惠普 公司 的 核心 精神 (HP DNA) 不 断 地 改进 课程 。” 比 如， 新 惠普 更 加 鼓励 创造 精 
神 ， 就 在 全 球 统一 的 新 员工 培训 中 增加 了 一 项 内 容 ， 让 大 家 在 心理 上 承受 一 次 突破 极限 的 刺激 。 教 育 培 
训 部 还 必须 增强 核心 过 程 开发 的 能 力 ， 主动 地 向 业务 部 门 提出 战略 规划 ， 并 提供 相关 的 课程 。 

“统一 的 培训 平台 只 是 我 们 工作 的 50% 。” 郭 崇 华 说 ,“ 余 下 509% 的 工作 是 要 针对 各 个 业务 部 门 特殊 
的 需求 来 帮助 他 们 。” 比 如 说 ， 近 来 郭 崇 华 就 在 和 周 勤 的 客户 培训 服务 部 进行 合作 。 今 年 以 来 ， 郭 崇 华 
经 给 华为 、 邮 政 总 局 、 建 设 银 行 等 很 多 客户 和 代理 商 讲 过 惠普 公司 的 绩效 考核 系统 。 因 为 他 们 有 着 共 
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同 的 目标 ， 把 优秀 的 课程 推广 到 客户 ， 客 户 成 功 之 后 ， 一 定 会 对 惠普 的 生意 有 所 帮助 。 

在 惠普 ， 各 业务 部 门 的 情况 很 不 同 ， 大 的 部 门 还 有 自己 专门 负责 培训 的 人 员 ， 而 小 的 部 门 就 没有 。 
针对 不 同 的 需求 ， 郭 崇 华 带 着 自己 的 培训 资源 ， 不断 地 转换 着 角色 。 有 时 ， 他 们 要 包办 一 切 培训 上 的 事 ; 
有 时 他 们 作为 业务 部 门人 力 资源 主管 的 同行 ; 有 时 ， 他 们 就 是 咨询 师 。 

惠普 公司 90% 的 培训 课程 是 由 经 理 们 上 的 ， 比 如 周 勤 现 在 就 讲 “ 项 目 管理 ”等 课程 。 惠普 公司 对 讲 
课 的 要 求 非常 严格 ， 而 且 对 经 理 们 不 计 报 酬 。“ 给 员工 讲课 已 经 成 为 经 理 们 的 一 种 觉悟 。 

郭 崇 华 说 ， 教 育 培训 部 就 是 要 具有 “ 四两拨千斤 ”的 功力 ， 从 而 把 事情 做 好 。 因 为 平日 为 业务 部 门 
着 想 ， 业 务 部 门 反 过 来 也 非常 支持 郭 崇 华 等 人 的 工作 ， 产 生 了 “ 正 反馈 ”效益 。 所 以 ， 郭 崇 华 很 骄傲 地 
说 :“ 在 亚太 区 ， 我 们 总 是 能 够 很 快 掌握 到 业务 部 门 的 信息 。” 从 1997 年 开始 ， 郭 崇 华 还 创办 了 由 教育 培 
训 部 和 业务 部 门 负责 人 力 资 源 管理 的 同事 共同 参与 的 惠普 公司 中 国教 育 委员 会 (简称 EC) 。 现 在 ， 惠 普 
公司 亚太 区 已 经 开始 学 习 EC 经 验 。 

据 郭 崇 华 介绍 ， 惠 普 公 司 在 员工 培训 方面 花 的 钱 远 远 超过 著名 培训 机 构 ASTD 调查 数 以 千 计 的 美国 
公司 得 到 的 平均 水 平 (每 人 每 年 1000 美元 )。 但 是 ,“ 只 有 在 会 计 做 账 时 ， 总 人 在 囊 
兽 公 司 的 理念 中 ,我 们 总 认为 这 是 投入 产 出 比 最 高 的 投资 。” 





NW 料 来 源 : www. chinahrd. net. ) 


问题 ; 


(1) 惠普 公司 的 培训 有 什么 特点 ? AR 

(2) 该 案例 给 我 们 什么 启示 ? Sy 

面 对 日 新 月 异 的 现代 科学 soon Ni. 人 力 资源 对 价值 创造 和 工作 效益 的 
贡献 日 益 增 加 ， 企业 必须 重视 和 加 强 对 员工 的 培训 与 开 
发 。 据 美国 《培训 》 和 杂志 报告 ， es 亿美 元 ， 总 体 
而 言 ， a NY I 谷 人 每 年 接受 癌 训 的 平均 时 间 超 
过 30 个 小 时 。 

3 ee 


”8.1 ”培训 与 开发 概述 


S 
nie 
获取 和 增强 竞争 优势 、 维 持 组 织 有 效 运转 的 重要 手段 。 无 论 是 企业 的 新 员工 还 是 老 员工 ， 
企业 都 应 该 通过 加 强 培训 开发 工作 ， 使 他 们 的 素质 和 能 力 符合 工作 的 需要 ， 适 应 不 断 变化 

的 环境 ， 为 企业 绩效 的 提高 做 出 更 大 的 贡献 。 


8.1.1 培训 与 开发 的 含义 


培训 与 开发 是 指 企业 通过 各 种 方式 使 员工 具备 完成 现在 或 者 将 来 工作 所 需要 的 知识 、 
技能 并 改变 他 们 的 工作 态度 ， 以 改善 员工 在 现 有 或 将 来 职位 上 的 工作 业绩 ， 并 最 终 实现 企 
业 整 体 绩效 提升 的 一 种 计划 性 和 连续 性 的 活动 。 
有 些 学 者 则 将 培训 和 开发 作为 两 个 不 同 的 概念 来 理解 ， 他 们 认为 培训 更 多 的 是 一 种 具 
有 短期 目标 的 行为 ， 目 的 是 使 员工 掌握 当前 所 需 的 知识 和 技能 ， 例 如 教会 一 名 新 工人 如 何 
操作 机 器 就 是 一 种 典型 的 培训 ; 而 开发 则 更 多 的 是 一 种 具有 长 期 目标 的 行为 ， 目 的 是 使 员 
工 掌握 将 来 所 需 的 知识 和 技能 ， 以 应 对 将 来 工作 所 提出 的 要 求 。 
但 是 ， 这 两 者 除了 关注 点 不 同 以 外 ， 一 个 更 关注 现在 ， 而 另 一 个 更 关注 将 来 ， 其 实质 
是 一 样 的， 都 是 通过 对 员工 展开 一 系列 的 活动 满足 组 织 对 人 力 资源 的 需要 ， 进 而 提高 组 织 
的 竞争 优势 ， 而 且 随 着 市 场 竞争 的 加 剧 ， 必 须 用 战略 性 眼光 面 对 组 织 内 部 各 项 人 力 资 源 管 
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由 ss ss 


理 的 核心 业务 ， 所 以 ， 越 来 越 多 的 经 理 人 已 经 习惯 了 把 二 者 结合 起 来 对 待 ， 在 组 织 中 把 培 
训 与 开发 活动 看 成 是 一 个 不 可 或 缺 的 整体 。 


8. 1.2 ”培训 与 开发 的 意义 


现在 ,许多 企业 越 来 越 重视 对 员工 的 培训 与 开发 的 工作 ， 但 是 在 实践 中 经 常 效果 不 
佳 ， 究 其 原因 ， 企 业 的 管理 者 存在 这 样 的 疑惑 ; 企业 为 什么 需要 培训 ? 企业 在 为 谁 培养 
人 才 ? 

1. 培训 开发 对 企业 的 重要 意义 

(1) 培训 能 增强 员工 对 企业 的 归属 感 和 主人 全 责任 感 。 百 事 可 乐 公司 曾 对 深圳 的 270 
名 员工 中 的 100 名 进行 调查 ， 这 些 人 几乎 全 部 参加 过 增 训 。 其 中 80% 的 员工 对 自己 从 事 的 
工作 才 示 满意，87% 的 员工 原意 继续 入 在 公司 工作 。 就 企业 而 计 对 员工 培训 得 直 充 分 
企业 对 员工 越 具有 吸引 力 。 

(2) 培训 曙 造 优秀 的 企业 文化 。 不 少 企业 过 有 了 和 世族 训 相 结 全 的 办 
法 ， 将 培训 了 和 企业 文化 的 建设 中 ， 通过 高 质量 的 培训 工作 ，| 便 进 企业 与 员工 、 管 理 层 与 
员工 层 的 双向 沟通 ， 增 强 企业 向 心力 和 凝聚 力 ， 使 企业 和 更 人 员 和 员工 认同 企 > 业 文化 ， 
培养 员工 的 敬业 精神 、 革新 精神 和 社会 南 任 感 、\、 

(3) 培训 能 提高 员工 的 综合 素质 ， 提 高 让 产 效 率 和 服务 水 平 ， 树 立 企业 良好 形象 ， 增 
强 企业 柳 利 能 力 。 摩 托 罗拉 公 \ 司 每 年 向 人 体 衣 从 提供 至 少 40 小 时 的 培训 ， 调查 表明 摩托 
罗拉 公司 每 1 美元 培训 费 可 以 在 3 年 以 内 实现 40 美元 的 生产 效益 。 摩 托 罗 拉 公司 认为 ， 
素质 良好 的 公司 雇员 们 已 通过 技术 六 六 和 节约 所作 为 公司 造 了 40 亿美 元 的 财富 。 

(4) 适应 市 场 变 化 、 增 强 竞争 优势 ， 培 : 企业 的 所 入， 保持 企业 永 续 经 营 的 生命 
力 。 企 业 的 竞争 说 穿 了 是 大 才 的 竞争 。 和 人 业 守业 认 到 训 训 人 业 和 
不 可 忽视 的 “人 本 投资 ") 是 提高 企业 “造血 功能 ”的 根本 途径 。 有 了 一 流 的 人 才 ， 就 可 
以 百 发 一 流 的 让 局 > 他 和 一 流 的 业绩 ， 信 只 可 以 在 市 场 竞争 中 立 于 不 疏 之 地 。 

2 培训 天 次 对 于 员工 个 人 的 作用 “人 

(1) 有 利于 增强 员工 的 就 业 能 力 。 现 代 市 场 经 济 要 求人 像 其 他 资源 一 样 按 市 场 供求 流 
动 。 而 换 岗 、 换 工 主 要 倚赖 于 自身 技能 的 高 低 ， 培 训 是 企业 员工 增长 自身 知识 、 技 能 的 一 
条 重要 途径 。 因 此 ， 很 多 员工 要 求 企业 能 够 提供 足够 的 培训 机 会 ， 这 也 成 为 一 些 人 择业 时 
考虑 的 一 个 方面 。 

(2) 有 利于 员工 得 到 收入 以 外 的 报酬 。 培 训 不 但 可 以 提高 员工 的 工作 技能 ， 还 能 够 满足 
其 对 知识 渴求 的 欲望 ， 提 高 员工 的 欣赏 能力， 培养 兴趣 爱好 ， 并 利用 业余 时 间 用 培训 学 来 的 
技能 去 赚 外 快 。 虽 然 这 不 能 给 企业 带 来 直接 的 效益 ， 但 是 可 以 增加 员工 对 企业 的 串 诚 度 。 
(3) 有 利于 员工 获得 较 高 收入 的 机 会 。 员 工 的 收入 和 其 在 工作 中 表现 出 来 的 劳动 效率 
和 工作 质量 直接 相关 。 为 了 追求 更 高 收入 ， 员 工 就 要 提高 自己 的 工作 技能 。 技 能 越 高 ， 报 
醋 越 高 。 
(4) 有 利于 增强 员工 职业 的 稳定 性 。 企 业 花 费 了 很 大 的 代价 培训 员工 ， 必 然 不 会 随便 
解雇 这 些 员工 ， 为 防止 他 们 离 去 给 企业 带 来 的 损失 ， 总 会 千方百计 地 留 住 他 们 。 从 员工 来 
看 ， 他 们 把 参加 培训 、 外 出 学 习 、 脱 产 深造 、 出 国 进修 等 当 作 是 企业 对 自己 的 一 种 奖励， 
经 过 增 训 后 ， 素质 能 得 到 提高 在 工作 中 表现 得 更 为 突出 ， 就 更 有 可 能 得 到 企业 的 和 
晋升 ， 因 此 员工 也 更 愿意 继续 为 企业 服务 。 
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3. 培训 开发 对 于 社会 的 作用 

企业 的 培训 与 开发 工作 也 是 现代 企业 为 社会 应 尽 的 一 种 不 可 推 印 的 责任 和 义务 。 企 业 
的 社会 责任 是 指 企 业 在 创造 利润 、 对 股东 利益 负责 的 同时 ， 还 要 承担 对 雇员 、 消 费 者 、 社 
区 和 环境 的 社会 责任 ， 企 业 在 向 社会 提供 符合 社会 需要 的 合格 产品 和 服务 的 同时 ， 也 需 
向 社会 输出 和 培养 具有 更 高 素质 的 社会 劳动 者 ， 推 动 整个 社会 向 学 习 型 社会 转变 ， 实 现 社 
会 的 全 面 发 展 。 


让 各国 沪 果 例 8-1 











培训 是 为 他 人 作 嫁 衣 吗 


华 政 公司 与 员工 地 孝 于 1998 年 6 月 28 日 签订 《劳工 合同 书 》， 期限 为 1 年 。 双方 签订 
的 培训 协议 作为 《劳动 合同 书 》 的 补充 附件 ， 与 《劳动 合同 书 》 具 有 同等 

1999 年 4 月 8 日 ， 华 政 公司 与 地 教 签订 《出 国 培训 协议 》， 由 公司 . Wi 派 李 才 去 美国 受 培 训 ， 
培训 期 限 为 1999 年 4 月 15 日 至 1999 年 7 月 15 日 。 协 议 约定 了 服 约 赔 偿 方 式 。1999 年 7 月 
15 日 之 后 ， 公 司 根据 项 目 建 设 的 调整 情况 ， 延长 地表 在 关 国 的 法 人 但 不 
久 ， 李 教 不 辞 而 别 且 去 向 不 明 。 / 

为 此 ， 华 政 公司 申请 劳动 争议 仲裁 ， 要 求 李 教 赔偿 WN 15 日 至 1999 年 12 月 23 日 在 美国 的 
培训 席 用 。 伸 丧 委 员 会 经 过 调查 认为 ， 双 方 当事人 登 订 的 义 劳动 合同 书 ) 和 《出 国 培训 协议 》 合 法 有 
效 ， 华 政 公司 提出 地 教 应 按 取 方 约定 的 培训 协议 有 SN 《中 华人 民 共和 国 劳动 法 》 第 102 
条 站 者 赤 风 本 是 的 条 人 了 和 区 反 劳动 合同 中 规定 的 保密 事项 ， 对 用 人 单位 造成 经 
济 损失 的 ， 应 当 依法 承担 赔偿 责任 " 
见 》 第 33 条 ， 性 过 凤翔 扩 半 合同 的 约定 解除 劳 政 引 同 、 给 用 人 单位 造成 经 济 损失 的 
应 当 承担 赔偿 责任 K 

仲裁 委员 会 裁决 ， 解 除 ot 李 教 上 a 日 至 1999 年 7 
月 15 ae 元 。 华 政 aa 但 是 李 教 至 今 下 落 不 明 ， 他 需 赂 偿 的 培训 费用 

也 没有 着 落 。 x 
oo em, 等 . 人 力 资 源 管 弄 案例 分 析 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2008: 259. ) 


8.1.3 ”基于 企业 培训 与 开发 的 学 习 规 律 


企业 培训 与 开发 的 对 象 是 员工 ， 而 员工 是 成 人 。 显 然 ， 成 人 的 学 习 活动 有 别 于 在 校 学 
生 ， 呈 现 出 终生 性 、 主 动 性 、 开 放 性 、 实 用 性 的 特征 。 因 此 ， 了 解 成 人 学 习 的 特点 ， 对 于 
企业 加 强 培训 的 效果 将 大 有 助 益 。 
1. 成 人 学 习 的 特点 
于 培训 对 象 的 特殊 性 ， 成 人 学 习 过 程 中 表现 出 来 的 特点 很 多 ， 有 关 研究 表 明 ， 成 人 
在 很 多 培训 实践 中 有 如 下 学 习 特点 。 
(1) 成 人 需要 在 了 解 学 习 的 目的 和 原因 之 后 才 会 去 学 。 
(2) 成 人 在 感觉 有 现实 或 迫切 的 需要 时 才 会 更 愿意 去 学 ， 而 且 他 们 对 感 兴趣 的 内 容 也 
会 自发 地 、 乐 意 地 学 习 。 
(3) 成 人 对 学 习 内 容 的 实用 性 和 结果 尤为 关注 ， 他 们 常常 说 : “学 习 之 后 能 有 什 
必用 ?” 
(4) 成 人 对 与 现实 联系 较为 密切 的 知识 或 信息 比较 关注 。 他 们 重视 应 用 与 成 效 技能 。 
他 们 要 求 即 学 即 用 ， 对 理论 性 、 学 术 性 、 抽 象 性 的 知识 不 感 兴趣 。 
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(5) 成 人 都 渴望 拥有 成 就 感 ， 喜 欢 在 培训 过 程 中 有 表达 个 人 意见 和 见解 的 机 会 ， 感 觉 
到 其 存在 的 价值 。 

(6) 成 人 拥有 丰富 的 经 验 ， 喜 欢 将 新 的 知识 与 旧 的 经 验 做 比较 ; 年纪 越 大 ， 对 新 生 事 
ee : 度 就 越 审慎 。 

) 成 人 喜欢 受到 尊重 和 重视 ， 在 轻松 、 愉 悦 和 友爱 的 环境 下 学 习 ， 效 果 会 更 好 。 

人 
训 过 程 中 应 注意 不 时 地 反馈 信息 ， 评 价 其 学 习 表现 ， 如 成 绩 、 错 误 、 进 步 、 退 步 等 。 

(9) 年 纪 越 大 ， 对 于 复杂 动作 的 协调 性 就 越 差 。 年 纪 大 的 人 学 习 操作 技能 如 操作 复杂 
的 机 器 、 驾 驶 汽车 等 ， 留 要 花费 更 长 的 时 间 。 

(10) 成 人 比 小 孩 的 自尊 心 更 强 ， 更 讲 “面子 "， 在 众人 面前 喜欢 听 到 积极 和 肯定 的 
评价 。 如 果 当 众 遭 到 贬低 或 轻视 ， 他 们 会 选择 逃避 或 者 对 抗 的 态度 。 

(11) 成 人 喜欢 在 学 习 过 程 中 有 一 定 的 名 他 们 喜欢 在 塔 训 过 程 中 有 一 定 的 独立 
思考 、 独 立 操作 的 时 间 ， 喜 欢 自 己 找到 答案 和 结 XK 

2. 成 人 学 a Yi AS 

在 成 人 学 习 的 众多 特点 中 ， 有 几 个 规律 最 重要 的 ,也 是 从 事 人 力 资源 培训 工作 的 专业 
人 员 必 须 掌握 的 ， 如 果 这 些 人 员 能 够 理解 这 些 规 神 和 其 背后 的 迎 辑 ， 他 们 就 能 很 好 地 做 出 
培训 计划 ， 能 很 好 地 在 培训 项 目 中 激励 成 大 养 和 他 们 一 起 学 习 。 

成 人 反省 允 给 和 法 学 习 中 民航 了 可 能 为 培训 人 也 可 能 失去 一 些 东 
西 。 这 一 原理 是 建立 在 一 定 的 假设 条 件 下 的 : 每 个 成 人 的 学 习 都 是 独特 的 ， 都 以 自己 的 速度 
和 方法 来 学 习 ; 他 人 有 站 到 六 成 人 很 少 愿 长 下 他 们 的 自我 认 知 。 如 果 希 望 他 
们 发 生变 化 ， 最 好 是 出 于 他 从 各 的 决心 和 意志 。 培训 者 不 能 强制 他 们 发 生 这 种 改变 。 

这 一 原理 对 人 力 资源 培训 与 开发 的 实践 指导 包括 4 外 成 人 把 他 们 所 知道 的 东西 带 到 学 
习 中 来 进行 检验 ， 因 比 可 以 下 大 他 们 提出 各 种 六 和 守 他 们 自身 的 有 关 经 验 的 问题; 但 是 ， 
另外 ， 他 们 又 党 党 不 塌 以 自己 的 自尊 受到 衔 害 为 代价 米 和 大 家 分 享 经 验 ， 这 时 就 有 可 能 
暴露 他 的 钠 点 \ 弱毒 或 者 错误 ， 因 此 需要 注意 培训 的 气氛 ， 例 如 ， 在 学 习 中 ， 当 学 习 者 的 
上 级 在 场 时 ， 他 们 是 很 不 廊 意 发 言 的 ;加 成 人 不 会 “购买 ”培训 者 提供 的 答案， 他 会 自己 
去 寻找 答案 ， 因 此 ， 应 该 避免 将 信息 陈述 为 ， 直人 @ 成 人 在 学 习 中 和 需要 自封 和信 
心 的 保护 ， 所 以 ， 正 如 法 国人 所 说 的 那样 :“ 当 你 教育 一 个 成 人 时 ， 最 好 的 方法 就 是 让 他 看 
ee 
务 ， 培 训 者 最 重要 的 提示 是 要 多 鼓励 、 少 批评 ， 成 人 就 会 积极 地 投入 学 习 中 ;如 果 他 们 感觉 
到 有 威胁 ， 就 会 反抗 和 撒 退 :加 成 人 需要 了 解 关于 他 们 学 习 效果 的 反馈 ， 在 他 们 尝试 新 的 技 
能 时 ， 他 们 应 该 得 到 积极 的 肯定 和 确认 ， 他 们 也 特别 需要 了 解 关于 他 们 潜能 的 反馈 。 

(2) 成 人 希望 能 以 现实 生活 中 此 时 此 地 的 问题 和 任务 为 核心 ， 而 不 想 探讨 学 术 问题 。 
这 一 原理 的 假设 条 件 是: 成 人 将 学 习 当 成 是 达到 目的 的 手段 ， 而 不 是 将 学 习 本 身 当成 目 
的 。 学 习 对 他 来 说 应 该 是 自愿 的 ， 是 只 有 个 人 意义 的 ， 最 好 是 直接 的 、 能 产生 立竿见影 的 
效果 的 ;否则 他 就 不 会 感 兴 趣 。 他 只 会 学 习 自己 感 兴趣 的 知识 ， 当 然 ， 这 也 是 成 人 容易 发 
生 学 习 问题 的 症结 所 在 。 因 为 很 少 有 能 够 立竿见影 的 学 习 。 

这 一 原理 对 人 力 资源 培训 与 开发 的 指导 在 于 : @ 应 该 保证 培训 项 目 或 活动 能 提供 一 些 
有 用 的 知识 ， 而 这 些 知识 应 当 与 学 习 者 当前 的 需要 直接 相关 ; @ 应 该 将 培训 的 目的 、 好 处 
和 计划 进程 告知 学 习 者 ; @ 经 常 进行 总 结 和 回顾 ， 并 对 成 年 人 的 学 习 进 行 积极 的 评价 。 























































177 


户 _ ua 


(3) 成 人 习惯 于 积极 的 、 自 我 引导 的 方式 。 这 一 原理 的 假设 条 件 是 ; 成 人 习惯 于 以 经 
i A Aste eh 

经 验 。 这 一 原理 对 人 力 资源 培训 与 开发 的 指导 意义 在 于 : 应 该 给 予 成 人 更 多 的 机 会 ， 
ry 支持 的 方法 来 促使 其 学 习 。 在 参与 学 习 方面 ， 刚 开始 很 难 发 动 成 人 的 学 习 
积极 性 ， 但 是 如 果 培 训 者 坚持 ， 受 训 者 常常 会 给 予 配合 ， 而 最 终 的 结果 是 大 家 都 感觉 有 所 
收获 ; @ 应 该 安排 成 人 在 学 习 中 做 一 些 事情 ， 他 们 必须 具有 投入 感 ， 以 致力 于 他 们 进行 的 
练习 或 者 他 们 需要 完成 的 任务 ， 他 们 需要 通过 动手 和 犯错 误 来 进行 学 习 ， 需 要 自己 发 现 解 
决 问题 的 方法 ; @ 成 人 需要 培训 者 就 学 习 的 问题 能 够 和 他 商量 ， 并 倾听 他 的 意见 。 


让 ig 委 例 8-2 
大 通 曼哈顿 银行 的 “独特 ”培训 

大 通 螺 哈 上 顿 银行 的 分 支 机 构 和 遍布 世界 各 地 ， 员 工 有 8 万 多 人 。 他 从 把 林内 
进行 2 年 岗 前 培训 ， 并 在 会 计 、 信 和 贷 等 4 个 主要 业务 部 实习 半年， 人 | 其 所 在 国家 工作 
法 受到 银行 领导 的 赏识 ， 也 受到 这 些 新 员工 的 欢迎 。 

大 通 曼 哈 顿 银行 相信 “ 百 闻 不 如 一 见 "， 因 此 ， 大 通 受 的 本 地 员工 工作 期 满 6 年 者 就 可 前 
人 盖 段 时 间 ， 获 得 宝贵 的 经 验 ， 自 然而 然 
就 产生 了 国际 性 构想 。 员 工 有 这 样 的 构想 ， 对 企业 述 淡 有 

rer 人 员 。 每 阳 一 两 年 ， 银 行 便 派 几 名 员工 去 日 本 
实习 。 虽 然 自愿 前 往日 本 实习 的 员工 很 多 ， 训 部 绝 不 会 批准 一 人 独行 ， 必 须 夫妻 同行 。 银 行 培 
训 部 的 理由 是 夫妻 同行 ， 一 起 学 日 文 ， i A 
记 ; 反之 只 及 夫 一 人 学 会 日 语 ,回国 》 不 到 交谈 对 象 ， 一 番 心 哎 昼 白费 了 。 银 行进 一 步 的 计划 是 在 
荷兰 以 及 世界 各 地 普遍 进行 实际 奖 滨 7 这样 一 eT 下 法 语 、 德 语 、 西 班 
牙 语 ， 那 么 无 论 哪 一 国 的 质 rr 归 的 服务 








趣味 性 数学 是 大 通 烷 哈 顿 银行 专家 们 自 编 的 三 种 现代 化 新 型 高 科技 产物 ， 他 们 把 枯燥 无 味 的 数学 用 
动画 或 讲 故事 、 说 笑语 的 形式 编 入 计算 机 中 ， 然 后 长 镇 到 学 员 的 记忆 库 中 。 学 员 可 以 随意 用 计算 机 联动 
CT te ， 学 员 主动 参加 ， 可 以 较 好 地 理解 和 掌握 教学 内 容 。 

通常 学 员 培训 处 的 专家 们 最 头痛 的 事情 莫 过 于 如 何 提高 员工 的 学 习 积 极 性 ， 而 大 通 曼哈顿 的 银行 培 
训 处 却 认为 这 种 事 是 很 简单 的 。 大 通 曼哈顿 银行 的 培训 专家 们 认为 ， 只 需 让 员工 有 使 命 感 ， 他 们 自然 会 
充满 干劲 。 办 法 是 平常 教导 学 员 怎 么 做 才能 对 企业 、 对 国家 有 所 贡献 。 培 训 后 的 学 员 有 了 前 进 的 方向 和 
目标 ， 就 会 竟 尽 全 力 工作 ,企业 也 不 息 培 养 不 出 人 才 了 。 翻 开 世 界 历史 便 可 知道 ， 一 项 工作 如 果 对 社会 
大 众 没有 什么 帮助 ， 往 往 很 难 获得 成 功 。 另 外 ， 大 通 曼哈顿 银行 的 培训 组 织 让 员工 渴望 通过 自己 的 学 习 
工作 来 表达 他 们 贡献 社会 的 心愿 ， 为 他 们 的 工作 增加 了 一 份 责任 感 。 

美国 大 通 曼哈顿 银行 之 所 以 在 培训 上 卓有成效 ， 一 个 重要 原因 是 将 企业 的 培训 要 求 与 员工 的 培训 需 
求 有 机 地 结合 起 来 ; 另 一 个 不 可 忽视 的 原因 是 在 培训 中 充分 考虑 了 成 人 学 习 的 特点 ， 应 用 了 成 人 培训 学 

习 原 理 。 人 力 资源 培训 总 是 针对 成 人 进行 的 ， 而 成 人 学 习 与 儿童 学 习 有 着 过 然 不 同 的 特点 。 因 而 ， 在 培 
训 中 如 何 有 效 运用 成 人 学 习 原理 增强 培训 效果 就 显得 非常 重要 。 
(资料 来 源 : 曹 振 杰 ， 等 . 人 力 资源 培训 与 开发 教程 [M]. 北京 : 人 民 邮 电 出 版 社 ，2006: 27. ) 


8.2 ”企业 培训 的 类 型 和 方法 


企业 的 培训 工作 做 得 越 具 体 、 越 深入 ， 培 训 的 效果 和 质量 就 越 高 。 作 为 组 织 的 一 种 战 
略 性 投资 ， 为 了 提高 其 效益 ， 培 训 必须 有 针对 性 地 进行 。 针 对 不 同 内 容 、 不 同 对 象 的 培 
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训 ， 其 类 型 、 方 法 也 不 尽 相同 。 这 里 将 对 常见 的 培训 类 型 和 方法 进行 简单 介绍 。 


8.2.1 企业 培训 的 类 型 

企业 培训 的 类 型 按照 不 同 的 分 类 标准 可 划分 为 多 种 类 型 ， 大 致 来 说 常见 以 下 一 些 分 类 。 

1. 按 培训 对 象 的 不 同 分 类 

培训 对 象 的 不 同 可 以 将 培训 开发 划分 为 新 员工 培训 和 在 职员 工 培训 两 大 类 。 新 员工 培 
训 指 对 刚刚 进入 企业 的 员工 进行 培训 ,在职 员工 培训 指 对 已 经 在 企业 中 工作 的 员工 进行 培 
训 。 由 于 培训 的 对 象 不 同 ， 这 两 类 培训 之 问 存在 比较 大 的 差别 ， 新 员工 培训 相对 来 说 比较 
单 。 在 职员 工 培训 按照 员工 所 处 的 层次 不 同 ， 又 可 以 继续 划分 为 基层 员工 培训 、 中 层 员 
工 培训 和 高 层 员工 培训 三 类 。 由 于 这 三 类 员工 在 企业 中 所 处 的 位 置 不 同 ， 承 担 的 职责 不 同 
发 挥 的 作用 也 不 同 ， 因 此 对 他 们 的 培训 开发 要 区 别 对 待 ， 应 当 侧 重 不 同 的 内 容 ， 采 取 不 同 的 



































a , 
疏 Rs 辣 访 四 例 8-3 NA 
雪 当 劳 的 人 力 资源 培 

在 一 家 妆 当 劳 分 店 里 ， 一 般 只 有 三 四 名 正式 员工 、 庄 信 包括 店 长 和 副 店 长 ， 主 要 从 事 管理 工作 ;其 
全 吉 中 和 是 了 人 员 。 和 用 反倒 人次 。 交 办 提 人 所 让 “和 把 人 十 姑 和 有 
力 ” 和 和“ 和约 人 才 活化 ”系统 ， 新 中 要 高 中 和 大 学 毕业 生 中 招聘 。 麦 当 劳 的 晋升 及 薪 
政策 与 其 培训 制度 密切 相关 。 NA a 

1 新 员工 入 职 培训 PA. 站 

新 员工 一 经 录用 ， 即 成 为 玫 归 委 下 城 折 色 胡 相 的 水 手 (到 呢 个 叉 手 "， 即 象征 每 一 家 麦当劳 餐厅 都 是 
一 航船 ， 员 工 是 船员 ， 在 激 油 的 市 场 争 海洋 中 ， 全 体 员 工 沪 及 同舟 共 济 ) ， 经 过 6 天 的 入 职 培训 并 通过 
成 果 检验 后 ， 他 们 就 会 成为 大 具 色 般 相 的 水 手 。 、。 AN 

新 员工 培训 的 第 艺 天 二 “水 手指 导 ” 项 目 站 入 疹 ， 油 容 包 括 认识 新 环境 ， 了 解 “ 麦 当 劳 文化 "、 作 
煌 疯 、 工 作 只有 的 甸 顶 术 利 和 和。 类 玉生 册 这 折 导 和 用 “永和 天 "和 人 和 和 
进行 素 切 、 和 普 失 锐 明 、 讲 解 以 及 参观 现场 等 ， 主 要 目的 是 通过 了 解 麦当劳 ， 消 除 新 员工 初 到 新 环境 可 
能 产生 的 紧张 和 不 安 。 

第 二 天 则 进行 初级 课程 训练。 男生 跟随 一 名 指导 员 学 习 屋 房事 务 ， 包 括 认识 必 房 设备 、 熟 悉 器 具 用 
法 、 学 习习 房 礼仪 和 产品 制造 ， 以 及 如 何 清洁 环境 等 ， 时 间 约 3 小 时 ; 女生 则 被 分 配 到 柜台 学 习 如 何 牛 
呼 客人 、 收 账 、 接 受 客人 点 菜 及 收 抬 整理 环境 等 技巧 。 

经 过 5 天 的 新 员工 培训 ， 第 6 天 进行 成 果 检验 ， 通 过 检验 的 新 员工 被 授予 蓝 色 般 幅 ， 亚 升 为 正式 水 
手 ， 钟 点 费 同 时 加 级 。 

2. 加 升 指导 员 的 培训 

新 水 手 戴 上 蓝 色 幅 子 后 ， 即 加 入 生产 、 销 售 行列 。 在 指导 员 的 带领 下 ， 经 过 一 两 个 月 的 学 习 和 锻炼 
如 果 他 们 已 经 熟 红 掌 握 了 分 内 工作 ， 可 以 自己 申请 ， 或 通过 主管 推荐 参加 一 项 员工 高 级 训练 项 目 。 这 项 
训练 和 考核 都 非常 严格 ， 时 间 也 比较 长 ， 因 此 ， 参 加 这 项 高 级 训练 的 员工 被 称 为 “挑战 者 "。 

要 通过 这 项 训练 项 目 ， 男 生 必须 掌握 柜台 销售 工作 ， 女 生 则 必须 懂得 厨房 生产 作业 ， 而 且 要 利用 上 
班 时 间 ， 和 努力 改善 一 对 一 训练 时 所 指出 的 店 中 业务 缺失 的 状况 。 最 后 通过 考核 者 将 从 “ 蓝 幅 水 手 ”升格 
为 指导 员 ， 优 秀 者 更 可 成 为 “明星 ”( 比 指导 员 高 一 级 )。 

3. 普 升 副 经 理 的 培训 

覆 升 副 经 理 的 条 件 必须 是 指导 员 中 成 绩优 秀 者 ， 须 在 一 家 分 店 担任 指导 员 3 个 月 以 上 ， 经 由 店 长 和 
副 店 长 推荐 ， 方 可 获得 资格 参加 为 期 1~2 个 月 的 “ 副 经 理 训练 程序 ”培训 。 


户 _ asesasesom 


“ 副 经 理 训练 程序 ”课程 包括 学 习 生 产 管理 、 客 户 管理 、 商 品 管理 、 基 本 营运 管理 、 接 待 和 安全 管 
理 等 内 容 。 最 后 通过 考核 者 将 晋升 为 副 经 理 。 副 经 理 是 兼职 人 员 中 的 最 高 级 别 。 

4. 晋升 第 二 副 上 店 长 的 培训 

第 二 副 店 长 属于 正式 员工 。 麦 当 劳 正式 员工 的 来 源 有 两 个 : 一 是 从 优秀 的 兼职 人 员 内 部 提拔 ; 二 是 
对 外 招聘 。 无 论 哪 种 途径 。 都 必须 在 店 中 实习 2 个 月 ， 同 时 接受 管理 训练 程序 中 的 “在 职 培训 ”， 然 后 
进入 麦当劳 公司 的 汉堡 大 学 受训 9 天 ， 学 习 商 品 制作 法 、 销 售 管理 、 原 料 和 商品 品质 库存 管理 、 店 铺 卫 
生 安 全 管理 ， 以 及 劳务 、 顾 客 、 利 润 、 保 养 和 情报 管理 等 专门 为 该 职位 设计 的 课程 。 修 完全 部 课程 并 成 
绩 合格 者 ， 可 获得 汉堡 大 学 学 士 学 位 ， 同 时 晋升 为 第 二 副 店 长 。 

5. 晋升 店 长 的 培训 

晋升 为 第 二 副 店 长 后 ， 他 们 将 回 到 分 店 参与 实际 作业 ， 同 时 研修 “管理 发 展 程序 ”。 约 6 个 月 后 
他 们 又 会 进入 汉堡 大 学 接受 为 期 10 天 的 密集 训练 ， 学 习 专 门 为 培养 店 长 而 设立 的 课程 。 

店 长 训练 课程 的 内 容 包 括 劳务 、 机 器 制造 原理 、 全 大 ,经 营 管理 、 普 及 技术 革新 及 新 产品 的 指导 等 课 

成 绩 合格 者 即 获得 汉堡 大 学 硕士 学 位 。 但 是 要 想 晋 升 为 店 长 ， 还 须 时 复习 ， 反复 演练 在 培训 中 学 
到 的 知识 ， 并 经 过 推荐 和 审查 合格 后 方 可 晋升 。 由 于 店 长 是 一 a 其 才干 及 领导 能 力 关系 到 
全 店 业务 与 管理 的 成 长 ， 因 此 在 人 选 的 考虑 和 审核 上 ， 须 特别 司 A 


麦当劳 完整 、 严 格 、 规 范 的 员工 培训 制度 ， 切 实 保证 予 麦 厅 的 各 级 员工 都 具备 本 职工 作 所 必 








需 的 能 力 和 素质 。 员 工 的 高 素质 确保 了 公司 组 织 效能 的 的 于 人 发 : We 
这 也 是 麦当劳 享誉 世界 、 长 盛 不 衰 、 A 来 之 一 。 此 外 ， 摩 托 罗拉 、 宝 洁 、 安 利 、 
口 可 乐 、 喜 来 登 、 假 日 ( Holiday Inn) 、 杜 坟 “ 台 塑 等 世界 一 流 的 足 国 企业 都 与 麦当劳 一 和 


拥有 完善 的 内 部 晋升 及 培训 系统 ， ne 
基层 做 起 。 不 同 的 只 是 根据 行业 及 自 点 AR 
(资料 来 源 : 曹 振 杰 ， 仁 了 了 ee : 人民 邮 电 出 版 社 ，2006: 1. ) 


2. A ny: 
let ki CO 技能 培训 、 态 度 培 训 、 思 维 培 训 
和 心理 培训 3 

(1) 知 设 A 其 主要 目的 是 要 解 
te tt eget her erent lle 
识 结构 、 吸 纳 新 知识 ， 不 仅 要 让 员工 具备 完成 本 职工 作 所 需 的 知识 ， 还 要 让 员工 了 解 组 织 
运营 的 基本 情况 、 组 织 的 发 展 目标 、 战 略 及 规章 制度 等 。 知 识 培训 是 组 织 培训 中 最 基本 的 
也 是 最 常用 的 培训 。 

2) 技能 培训 的 主要 任务 是 对 受训 者 所 具有 的 能 力 加 以 补充 ， 开 发 员工 的 技能 潜力 ， 
提升 员工 的 实际 技能 操作 水 平 。 其 主要 目的 是 要 解决 “会 ”的 问题 。 

) 态度 培训 的 主要 任务 是 改善 员工 的 工作 态度 ， 员 工 的 工作 态度 对 其 上 气 及 组 织 的 
绩效 影响 很 大 ， 必 须 通过 培训 建立 起 组 织 与 员工 相互 信任 的 态度 ， 培 养 员工 对 组 织 的 忠诚 
及 为 适应 组 织 文 化 发 展 需要 而 应 该 具备 的 意识 和 态度 。 

(4) 思维 培训 的 主要 任务 是 改变 受训 者 固有 的 思维 定式 ， 主 要 目的 是 要 解决 “ 创 * 
的 问题 。 思 维 培训 就 是 让 受训 者 超越 原来 的 思维 定式 ， 以 一 种 更 具 现代 意识 的 办 新 视 时 来 
观察 问题 、 思 考 问题 、 解 决 问题 。 
(5) 心理 培训 的 主要 任务 是 开发 受训 者 的 潜能 ， 其 主要 目的 是 通过 心理 调整 ， 引 导 他 
们 利用 自己 潜在 的 各 种 因素 ， 开 发 出 自己 工作 中 的 能 力 。 心 理 培训 的 重点 在 于 使 受训 者 能 
够 “ 转 识 成 智 ”。 
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培训 与 开发 < \ 


3. 按 受 训 者 与 岗位 的 关系 不 同 分 类 

按 受 训 者 与 岗位 关系 不 同 可 以 将 培训 开发 划分 为 导向 培训 、 在 职 培 训 和 脱产 培训 。 

(1) 导向 培训 也 称 为 岗 前 培训 ， 是 指 新 员工 学 习 组 织 重要 的 价值 观 和 行为 规范 ， 学 习 
如 何 建立 工作 关系 ， 以 及 学 习 如 何在 岗位 上 履行 职责 的 过 程 。 这 种 培训 对 新 员工 更 快 适应 
工作 和 走向 职业 化 起 着 导向 的 作用 。 
(2) 在 职 培训 也 叫 在 岗 培训 ， 是 指 为 了 使 员工 具备 有 效 完成 工作 任务 所 必需 的 知识 、 
技能 和 态度 ， 在 不 离开 工作 岗位 的 情况 下 对 员工 进行 的 培训 。 














(3) 脱产 培训 是 指 离开 工作 和 工作 现场 ， 由 组 织 内 外 的 专家 和 培训 师 对 员工 进行 集中 
和 教育 培训 。 脱 产 培训 还 可 以 按照 脱产 时 间 的 长 短 分 为 全 脱产 培训 和 半 脱 产 培训 。 


























习 G， 加 读 入 例 8-4 光 
某 汽车 销售 公司 的 导向 培训 流程 “ 
^\ 

亲 汽 车 销售 公司 的 导向 培训 是 从 应 珀 者 来 公司 报到 并 签订 劳 动人 了 内 开始 的 

第 一 周 理论 培训 ， 内 容 有 公司 简介 、 员 工 手册 、 俱乐部 分 让 纪 、 保障 部 知识 介绍 等 ; 第 二 周 业务 
培训 ， 内 容 有 业务 操作 规范 等 。 上 述 培训 结束 后 ， 学 员 要 和 知 综 冶 考试 ， 不 合格 者 将 访 淘 汰 。 

考试 合格 的 员工 要 在 门店 、 修理 厂 或 俱乐部 见 攻 两 央 A 全面 热 悉 公 司 的 业务 见习 结束 时 ， 还 要 对 
员工 进行 评定 ， 不 合格 者 将 被 淘汰 / K> 

评定 合格 的 员工 正式 定岗 。 试 用 期 结束 中 SC 通过 试用 期 员工 评定 卡 》 对 员工 进行 评定 ， 不 合格 者 
被 淘汰 ， 合 格 者 即 转 为 正式 员工 。 NSNANNN co 

此 培训 流程 的 特点 是 将 对 员工 的 由 训 程 视 为 入 选 过 程 ， 员 区 从 牙 订 劳 动 合同 到 转 为 正式 员工 区 要 
经 过 三 关 ， Kk A 


» $AX WA “ 








(资料 来 源 : 曹 振 杰 ， 等 . 人力 资源 培训 与 开发 教程 [M] . 北京 : 人 民 邮 电 出 版 社 ，2006: 172. ) 


4. 按 培训 性 质 的 不 同 分 类 
按 培训 性 质 的 不 同 可 以 将 培训 开发 划分 为 传授 性 的 培训 和 改变 性 的 培训 。 
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(1) 传授 性 的 培训 指 那些 使 员工 掌握 自己 本 来 所 不 具备 的 内 容 的 培训 。 例 如 ， 员 工本 
来 不 知道 如 何 操作 机 床 ， 通 过 培训 使 他 能 够 进行 操作 ， 这 种 培训 就 是 传授 性 的 培训 。 

(2) 改变 性 的 培训 则 是 指 那些 改变 员工 本 来 已 具备 的 内 容 的 培训 。 例 如 ， 员 工 知道 如 
何 操作 机 床 ， 但 是 操作 的 方法 有 误 ， 通 过 培训 使 他 掌握 正确 的 操作 方法 ， 这 种 培训 就 是 改 
变性 的 培训 。 

此 外 ， 按 其 他 的 标准 培训 开发 还 可 以 划分 为 其 他 不 同 的 类 型 。 需 要 再 次 强调 指出 的 
是 ， 对 培训 开发 类 型 的 划分 的 意义 并 不 完全 在 于 这 些 类 型 本 身 ， 而 在 于 对 培训 开发 的 深入 
理解 。 在 培训 实践 中 ， 各 种 各 样 的 培训 活动 常常 综合 起 来 运用 ， 以 增强 培训 的 效果 。 
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广州 宝洁 的 培训 特色 


广州 宝洁 有 限 公 司 是 1988 年 宝洁 在 中 国 成 立 的 第 一 家 合资 公司 。 旋 办， 宝洁 公司 已 经 在 广州 、 
水 京 、 成 都 、 天 津 、 苏 等 地 设立 11 家 合资、 独资 企业 ， 在 中 国生 全 尖 交 多 家 喻 户 聊 的 产品 ， 如 妇女 卫 
eo ta sm el 宝洁 连续 多 年 成 为 全 国 轻 工 行业 
条 国 家 上 二 和 上 多 的 企业，1997 年 各 在 全 加 23000 家 和 类 和 企业 中 名 列 第 6 位 ， 在 1999 年 的 中 
reer er 

1 培训 特色 de 

人 类 人 业态 的 下 ， 寺 了 入 大、 优秀 的 人 才 加 上 最 好 的 培训 发 展 空间 就 是 宝洁 
成 功 的 基础 。 "注重 人 才 ， 以 人 为 本 ”， 宝 A 视 为 公司 最 宝贵 的 财富 。 宝 洁 的 一 位 前 任 董事 长 曾 说 
ne ns padi 


我 们 的 资金 、 厂 房 及 曲牌， 而 留 下 各 们 下 从。10 年 内 我 们 将 重建 

A SO ea Me 来 职业 发 展 蓝图 。 宝 洁 是 当今 为 数 不 
的 视 员 工 的 发 展 和 培训 。 通 过 正规 培训 以 及 工 
作 中 直线 经 理 一 对 一 的 指 乱 ， 宝 洁 员 工 得 以 迅速 成 长 <_ 宝 法 的 增 训 特色 就 是 全 员 、 全 程 、 全 方位 和 针对 性 。 

(1) 全 员 : 是 指 会 束 所 有 员工 都 有 机 会 参 弯 各 迁 撞 训 。 从 技术 工人 到 高 层 管理 人 员 ， 公 司 会 针对 不 
同 的 工作 岗位 碧 设 计 培 训 的 课程 和 内 容 。 P 

(2) 全 程 :是 着 员工 从 迈进 宝洁 大 门 的 那 一 天 开始 ， 培 训 的 项 目 将 会 贯穿 职业 发 展 的 整个 过 程 。 这 
种 全 程式 的 培训 将 帮助 员工 在 适应 工作 需要 的 同时 不 断 稳步 提高 自身 的 素质 和 能 力 。 这 也 是 宝洁 内 部 提 
升 制 的 客观 要 求 ， 当 一 个 人 到 了 更 高 的 阶段 ， 就 需要 相应 的 培训 来 帮助 其 成 长 和 发 展 。 

(3) 全 方位 : 是 指 宝洁 培训 的 项 目 是 多 方面 的 。 也 就 是 说 ， 公 司 不 仅 有 素质 培训 、 管 理 技能 培训 
还 有 专业 技能 培训 、 语 言 培训 和 计算 机 培训 等 

(4) 针对 性 : 是 指 所 有 的 培训 项 目 都 会 针对 每 一 个 员工 个 人 的 长 处 和 人 待 改善 的 地 方 ， 配 合 业 务 的 需 
求 来 设计 ， 也 会 综合 考虑 员工 未 来 的 职业 兴趣 和 未 来 工作 的 需要 。 

公司 根据 员工 的 能 力 强 弱 和 工作 需要 来 提供 不 同 的 培训 。 从 技术 工人 到 公司 的 高 层 管理 人 员 ， 公 司 
会 针对 不 同 的 工作 岗位 来 设计 培训 的 课程 和 内 容 。 公 司 通过 为 每 一 个 员工 提供 独 具 特 色 的 培训 计划 和 极 
具 针对 性 的 个 人 发 展 计划 ， 使 他 们 的 潜力 得 到 最 大 限度 的 发 挥 

宝洁 把 人 才 视 为 公司 最 宝贵 的 财富 。 重 视 人 才 并 重视 培养 和 发 展 人 才 ， 是 宝洁 为 全 世界 同行 所 得 区 
的 主要 原因 之 一 。 公 司 每 年 都 从 全 国 一 流 大 学 招聘 优秀 的 毕业 生 ， 并 通过 独 具 特 色 的 培训 把 他 们 培养 成 
一 流 的 管理 人 才 。 宝 洁 为 员工 特 设 的 “P&G 学 院 ”提供 了 系统 的 入 职 培训 、 管 理 技能 和 商业 知识 培训 、 
海外 培训 及 委任 、 语 言 培训 、 专 业 技术 培训 。 

2. 入 职 培训 

新 员工 加 入 公司 后 ， 会 接受 短期 的 入 职 培训 ， 其 目的 是 让 新 员工 了 解 公司 的 宗旨 、 企 业 文化 、 政 策 
及 公司 各 部 门 的 职能 和 运作 方式 
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3. 管理 技能 和 商业 知识 培训 

公司 内 部 有 许多 关于 管理 技能 和 商业 知识 的 培训 课程 ， 如 提高 管理 水 平和 沟通 技巧 、 领 导 技能 培训 
等 ， 它 们 结合 员工 个 人 发 展 的 需要 ， 帮 助 新 员工 在 短期 内 成 为 称职 的 管理 人 才 。 同 时 ， 公 司 还 经 常 洲 请 
P&G 其 他 分 部 的 高 级 经 理 和 国外 机 构 的 专家 来 华 讲学 ， 以 便 公司 员工 能 够 及 时 了 解 国际 先进 的 管理 技术 
和 信息 。 公 司 独创 的 “P&G 学 院 ”"， 通 过 公司 高 层 经 理 讲授 课程 ， 确 保 公司 在 全 球 范围 的 管理 人 员 参 加 
学 习 并 了 解 他 们 所 需要 的 管理 策略 和 技术 。 

4. 海外 培训 及 委任 

公司 根据 工作 需要 ， 通 过 选派 各 部 门 工作 表现 优秀 的 年 轻 管理 人 员 到 美国 、 英 国 、 日 本 、 新 加 坡 、 
菲律宾 等 地 的 P&G 分 支 机 构 进行 培训 和 工作 ， 使 他 们 具有 在 不 同 国家 和 工作 环境 下 工作 的 经 验 ， 从 而 得 
到 更 全 面 的 发 展 。 

5. 语言 培训 

英语 是 公司 的 工作 语言 。 公 司 在 员工 的 不 同 发 展 阶段 ， 根 据 员工 的 实际 情况 及 工作 需要 ， 聘 请 国际 
知名 的 英语 培训 机 构 设计 并 教授 英语 课程 。 新 员工 还 要 参加 集中 的 短期 英语 岗 前 培训 。 

6. 专业 技术 的 在 职 培训 cl 

从 新 员工 加 入 公司 开始 ， 公 司 便 会 派 一 些 经 验 丰富 的 经 理 悉心 其 有 党 作 加 以 指导 和 培训 。 公 司 
为 每 一 位 新 员工 都 制订 了 个 人 的 培训 和 工作 发 展 计划 ， 由 期 与 员工 进行 总 结 回顾 ， 这 一 做 
法 将 在 职 培 训 与 日 常 工作 实践 结合 在 一 起 ， 最 终 使 他 们 成 为 Ml 本 领域 的 专家 能 手 ， 

(资料 来 源 : 曹 振 杰 ， 等 . Se 人 民 邮 电 出 版 社 ，2006: 161 -163. ) 


8. 2. 2 ”企业 培训 的 方法 


en pee, 不 同 的 培训 方法 存在 各 自 
的 优点 和 所 点 : 另 一 方面 ， 不 同人 法 的 活用 冰 轩 和 >] 靳 培训 的 对 人 也 不 司 | 所 以 组 
应 综合 考虑 具体 的 培训 需求 :受训 者 的 特点 、 培 内 和 等 到 最 栓 当 有 培训 方法 。 

企业 培训 的 方法 可 为 训 示 法 、 HR 省 训 法 三 大 类 ， 此 外 ， 还 有 一 些 应 用 
新 兴 技 术 的 培训 方法 人 





1. 演示 ; 人 不 > 

Ce et 
参 训 者 ， 而 参 训 者 被 动 地 接受 这 些 知识 和 技能 的 培训 方法 。 常 用 的 演示 法 有 课 党 教学 法 、 
研讨 法 和 视听 法 等 。 

1) 课堂 教学 法 

课堂 教学 法 又 称 讲座 法 、 演 讲法 ， 即 培训 者 诽 ， 受 训 者 听 并 汲取 知识 ， 是 通过 语音 和 
文字 书写 的 方式 将 学 习 信息 和 材料 传达 给 受众 的 一 种 演示 法 。 课 堂 教学 法 是 最 简便 、 成 本 
最 低 的 一 种 培训 方法 。 因 此 其 应 用 最 为 普遍 ， 同 时 也 是 最 二 老 的 培训 方法 之 一 ， 

2) 研讨 法 

研讨 法 也 叫 会 议 法 ， 是 将 兴趣 相同 的 人 聚集 在 一 起 讨 论 并 解决 问题 的 一 种 广泛 使 用 的 
教学 方法 。 通 常 ， 讨 论 小 组 的 负责 人 是 管理 人 员 。 小 组 负责 人 的 作用 是 使 讨论 正常 进行 并 
加 免 革 些 人 的 观点 偏离 主题 。 讨 论 问题 时 ， 负 责 人 倾听 并 多 许 小 组 成 员 解决 他 们 自己 的 问 
题 。 参 与 会 议 的 人 虽然 身 处 培训 中 ， 但 是 可 以 解决 日常 工作 中 面临 的 实际 问题 。 

3) 视听 法 

视听 法 也 称 视听 教学 法 ， 就 是 利用 幻灯 、 电 影 、 录 像 、 计 算 机 等 视听 教材 进行 培训 的 
方法 ， 它 是 一 种 多 感官 参与 的 途径 ， 多 用 于 对 新 员工 的 培训 。 通 过 录像 、 录 攻 等 设备 可 以 
有 效 地 攻 助 教师 增强 其 讲授 内 容 的 直观 效果 ， 非 党 客观 地 记录 研究 对 象 的 活动 、 学 员 在 学 
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习 中 的 表现 以 及 教师 的 教学 过 程 ， 在 必要 时 还 可 以 反复 播放 ， 对 帮助 学 员 掌 握 知识 、 提 高 
他 们 的 技能 有 着 其 他 培训 方法 所 不 及 的 优点 。 不 过 ， 这 种 方法 很 少 单独 使 用 ， 它 通常 与 讲 
法 结合 使 用 。 
2. 体验 法 

体验 法 就 是 要 求 受训 者 积极 参与 培训 过 程 的 方法 。 这 种 方法 可 以 使 学 习 者 亲身 经 
次 任务 完成 的 全 过 程 ， 或 学 会 处 理工 作 中 发 生 的 实际 问题 。 企 业 中 经 常 使 用 的 体验 法 包括 
情景 模拟 法 、 行 为 示范 法 等 。 这 些 方法 主要 是 让 受训 者 通过 亲身 体验 学 会 在 工作 中 可 能 
到 的 某 些 技能 或 行为 。 

1) 情景 模拟 法 
情景 模拟 法 将 受训 者 置 于 模拟 的 现实 工作 环境 中 ， 让 他 们 依据 模拟 的 情景 及 时 做 出 反 
应 ， 分 析 该 情景 中 可 能 出 现 的 各 种 问题 ， 培 养 解决 问题 的 能 力 。 

搂 照 具体 培训 方式 的 不 同 ， 可 以 把 铺 景 检 拟 法 分 为 角色 扮演 法 管理 游戏 法 一 朱子 
公文 处 理 法 、 仿 真 学 习 法 等 方法 。 

2) 行为 示范 法 

行为 示范 法 是 指向 受 训 者 示范 演示 关键 行为 ( 即 完成 :项 任 务 所 必需 的 一 组 行为) ， 然 

后 给 他 们 实践 这 些 关 键 行为 的 机 会 的 学 习 方法 社会 学 习 理 论 认为 人 的 许多 行为 模式 是 通 
过 观察 别人 而 得 来 的 ， 而 人 们 的 行为 模式 也 可 羽 通 过 看 到 别人 使 用 这 些 行为 而 得 到 强化 。 
在 组 织 中 ， 员 工学 习 各 种 各 样 的 行为 ， 这 当中 有 工作 行为 也 有 非 工作 行为 。 员 工 是 通过 观 
察 主管 经理、 同事 等 的 行为 来 进行 学 习 拘 -。 

3) 案例 研究 法 AS》 XX 

ect Eh I Ne 
让 学 员 分 析 和 评价 案例 提出 解决 问题 的 建议 和 方案 的 二 种 培训 方法 。 案 例 研究 法 由 美国 
哈佛 大 学 商学 院 推出 ”案例 研究 法 旨 在 给 受训 着 提供 一 一 种 体验 、 一 个 认识 和 分 析 实 际 管理 
情景 并 提出 管理 对 策 前 模拟 实战 的 机 会 兴 而 所 高 参 加 者 分 析 、 解决 实际 问题 的 能 力 。 

3. 实地 培训 法 

实地 培训 法 就 是 为 了 避免 所 学 知识 与 实际 工作 相 脱 节 的 问题 ， 在 工作 场地 进行 培训 的 
一 种 方法 。 该 方法 将 工作 和 学 习 融 为 一 体 ， 因 此 这 一 方法 在 培训 中 得 到 了 广泛 应 用 。 实 地 
培训 法 既 包 括 古 老 而 又 为 人 们 所 熟悉 的 师 徒 制 、 工 作 轮换 、 教 练 法 ， 也 包括 初级 董事 会 、 
Ws, 实习 法 、 职 务 指导 培训 等 。 下 面 对 一 些 主要 方法 作 简单 介绍 。 

) 师 徒 制 

rt 要 求 根据 学 习 的 技术 程度 制订 学 习 计划 ， 并 
者 定 专人 负责 ， 采 用 在 职 培训 和 课堂 培训 相 结合 的 方式 分 阶段 地 进行 培训 ， 因 而 使 其 效率 
大 大 提高 。 按 照 形式 的 不 同 ， 师 徒 制 还 可 以 细 分 为 学 徒 培训 和 技工 学 校 培训 。 

2) 工作 轮换 
工作 轮换 也 称 轮 岗 ， 指 根据 工作 要 求 安排 新 员工 在 不 同 的 部 门 工作 一 段 时 间 ( 通常 为 
1 ~2 年 ) ， 以 丰富 新 员工 的 工作 经 验 的 培训 方法 。 

3) 教练 法 

教练 法 是 一 种 由 管理 人 员 与 专业 教练 进行 的 一 对 一 的 培训 方式 。 企 业 教练 不 仅 是 知识 
训练 者 或 技巧 训练 者 ， 他 们 更 着 重 于 “激发 人 的 潜能 "， 注 重 一 种 态度 训练 。 企 业 教练 并 
不 是 解决 问题 的 人 ， 而 是 为 培训 对 象 提供 一 面 镜子 ， 使 培训 对 象 洞悉 自己 的 人 。 利 用 教练 
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法 来 反映 出 培训 对 象 的 心态 ， 使 培训 对 象 理 清 自 己 的 状态 和 人 情绪， 并 就 其 表现 的 有 效 性 给 
予 直接 的 回应 ， 令 培训 对 象 及 时 调整 心态 、 认 清 目标 ， 以 最 佳 的 状态 去 创造 成 果 。 

4) 行为 学 习 

行动 学 习 是 指 给 团队 或 工作 群体 一 个 实际 工作 中 面临 的 问题 ， 让 他 们 合作 解决 并 制订 
一 个 行动 计划 ， 然 后 由 他 们 负责 实施 这 一 计划 的 培训 方法 。 

行为 学 习 的 群体 一 般 由 6 ~ 30 人 构成 。 成 员 的 构成 可 以 是 同 部 门 的 ， 也 可 以 是 跨 部 门 
的 ， 还 可 以 包括 客户 和 分 销 商 等 ， 具 体 的 人 员 构 成 根据 任务 的 要 求 而 定 。 

5) 初级 董事 会 

初级 董事 会 是 将 培训 对 象 组 成 一 个 初级 董事 会 ,让 他 们 对 公司 的 经 营 策略 、 政 策 及 措 
施 进行 讨论 并 提出 建议 ， 为 培训 对 象 提供 分 析 公司 现状 和 发 展 问题 的 一 种 培训 方法 。 

初级 董事 会 一 般 由 10 人 左右 组 成 ， 一 般 都 是 公司 现任 的 中 级 管理 人 员 ， 即 公司 未 来 高 
td a td al Da br 
ee I 组 织 结构 、 员 工 的 激 
励 政策 和 报酬 政策 、 公 司 经 营 发 展 战略 、 部 门 之 间 的 冲突 等 问题 展开 讨论 ， 提 出 建议 或 广 
案 ， 提 交 公 司 正式 董事 会 。 公 司 正式 董事 会 就 有 关 决 策 与 他 们 进行 沟通 和 反馈 意见 。 

4. 应 用 新 兴 技术 的 培训 方法 NN 

今天 ， 由 于 计算 机 技术 和 网 络 技术 的 壕 狂 发 展 ， 许 多 信息 技术 手段 被 应 用 到 人 力 资源 
培训 中 ， 形 成 了 许多 新 兴 的 培训 方法 些 培训 方法 允许 受训 者 应 用 多 媒体 、 远 程 学习 和 
电子 支持 系统 等 技术 手段 进行 跨越 时 间 * 空间 的 学 习 。 应 用 新 兴 技 术 的 培训 方法 主要 有 计 
算 机 辅助 培训 、 网 络 培训 和 多 媒体 远程 培训 等 。 
访 辣 访 和 全 8-6 

从 瑞士 从 入 公司 的 电子 学 习 

十 从 哑 公司 大 允 和 办 的 食品 工业 头 ， 风 儿 这 注 有 全球 ， 在 世界 各 地 共 拥 有 22.5 万 员工。 是 
为 实现 其 各 地 拖 公司 信 员 “本 土 化 ”的 目标 ， 特 别 重视 开发 人 力 资源 ， 尤 其 重视 对 公司 在 职 人 员 的 培训 。 
公司 总 部 设 有 培训 中 心 ， 为 公司 各 类 员工 提供 培训 ， 以 便 能 更 好 地 适应 职业 培训 与 开发 的 新 形势 。 目 前 
该 中 心 开设 了 电子 学 习 (e-Leaming) 远程 网 络 教育 课程 。 举 集 请 一 家 软件 公司 专门 设计 了 特别 课程 ， 通 过 网 
络 迅速 向 世界 各 地 的 员工 传授 食品 工业 的 专业 知识 ， 了 解 行业 的 发 展 动向 ， 交 流 经 验 ， 提 高 员工 的 工作 效 
率 和 业务 能 力 ， 无 其 是 财务 监督 方面 的 课程 已 作为 这 种 网 络 教育 的 特别 项 目 。 全 球 的 汰 集 员工 可 通过 密码 
上 网 ， 听 老师 提 课 ， 并 可 下 载 授课 内 容 以 各 空 闪 时 学 习 。 每 期 网 上 课程 都 有 考核 ， 成 绩 合 格 者 方 可 获得 该 期 
学 习 的 结业 证 书 。 管 集 电 子 学 习 远程 网 络 教育 课程 已 在 25 个 地 区 推出 ， 利 用 网 络 参加 学 习 的 员工 人 数 迅速 增 
加 ， 预 计 今后 几 年 将 有 30 名 的 尖 集 员工 通过 电子 学 习 接 受 职业 培训 和 知识 更 新 教育 。 根 据 形势 的 发 展 ， 尖 入 将 
继续 发 展 网 络 教育 ， 增 设 网 上 辅导 课程 ， 扩 大 网 上 授课 范围 ， 以 满足 广大 员工 参加 职业 培训 的 需要 。 

(资料 来 源 曹 拔 杰 ， 等 、 人 力 资源 培训 与 开发 教程 [M]. 北京 人民 闻 电 出 版 社 ，2006: 133. ) 
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8.3 ”培训 与 开发 的 流程 管理 


培训 开发 工作 是 一 项 非常 复杂 的 活动 ， 为 了 保证 它 的 顺利 实施 ， 在 实践 中 应 当 遵 
循 一 定 步 又 。 一 般 来 说 ,培训 开发 要 按照 下 面 的 流程 来 进行 : 首先 要 进行 培训 需求 分 
析 ， 接 着 是 制订 培训 计划 ， 然 后 是 实施 培训 ， 再 就 是 培训 迁移 ， 培 训 结束 后 实现 培训 
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成 果 的 转化 ， 最 后 是 培训 的 评估 和 反馈 。 整 个 过 程 如 图 8. 1 所 示 。 


图 培训 国 图 由 
计划 国 图 二 闪 


图 8.1 培训 开发 的 工作 流程 





8.3.1 培训 需求 分 析 


企业 的 培训 开发 活动 并 不 是 盲目 进行 的 ， 只 有 存在 相应 的 培训 需求 时 ， 培 训 与 开发 才 

有 必要 实施 。 实 践 中 ， 大 多 数 企业 在 进行 培训 时 由 于 没有 做 增 训 需求 分 析 而 导致 培训 效果 

不 佳 。 培 训 需 求 分 析 是 整个 培训 与 开发 工作 的 起 始点 ， 它 决定 着 培训 活动 的 方向 ， 对 培训 
;KA 





的 质量 起 着 决定 性 的 作用 。 <<K 
1 培训 需求 的 可 能 性 和 现实 性 3\ 
培训 需求 既 要 有 可 能 性 ， 也 要 有 现实 性 。 。 ，3 一 
增 训 需求 的 可 能 性 是 指 企业 目前 出 现 了 一 些 问题 ,或者 将 来 可 能 会 出 现 问题 ， 要 解决 





这 些 问 题 ， 就 需要 企业 采取 培训 的 手段 。 半生 关 生境 训 和 求 的 ， “压力 点 "， 一 般 
来 说 ， 培 训 需 求 的 压力 点 出 现 的 时 机 有 :人 O 新 员工 进入 ; 加 职位 变动 ，@ 顾 客 要 求 ，@ 引 
入 新 技术 ，@) 生 产 新 产品 ; @ 企 业 或 人 其 关 不 信 ; @ 企 业 未 来 的 发 展 。 

培训 需求 的 “压力 点 ”主要 来 源 于 两 个 方面 企业 展 面 的 问题 ，@ 个 人 层面 的 问 
题 。 一 般 来 说 ， 企 业 层面 出 现 的 问题 需要 进行 普遍 性 的 培训 ， 而 个 人 层面 出 现 的 问题 只 需 
进行 特殊 性 的 培训 即 可 s 当 然 如 果 个 人 层面 的 网 题 具有 共性 ， 就 变 成 了 企业 层面 的 
问题 。 














人 在 力 吉 " 经 过 培训 确实 能 得 到 解决 ， 培 
训 活 动 具有 现实 可 操作 性 。 反 之 ， 如 果 问 题 不 能 通过 培训 解决 ， 培 训 需 求 就 不 具备 现实 
性 ， 企 业 就 没 必要 培训 。 例 如 ， 由 于 工资 水 平 过 低 而 导致 员工 的 生产 效率 低下 ， 这 种 情况 
下 对 员工 进行 培训 是 没有 意义 的 ， 而 是 应 当 通 过 提高 工资 水 平 来 解决 这 个 问题 。 

从 某 种 意义 上 说 ， ta tepid a 果 。 通 过 培训 需求 分 析 ， 
es 是 否 需 要 培训 ? 在 哪些 方面 需要 培训 ? 企业 培训 的 内 容 有 哪 
些 ? 哪些 人 员 需 要 te 

2. 培训 需求 分 析 的 思路 

对 于 培训 需求 的 分 析 ， 最 有 代表 性 的 观点 是 麦 吉 和 塞 耶 于 1961 年 提出 的 通过 组 织 分 
析 、 任 务 分 析 和 人 员 分 析 3 种 方法 来 确定 培训 需求 。 

1) 组 织 分 析 

组 织 分 析 是 在 企业 层面 展开 的 ， 它 包括 两 个 方面 的 内 容 : 一 是 对 企业 目前 的 整体 绩 
做 出 评价 ， 找 出 存在 的 问题 并 分 析 问 题 产生 的 原因 ， 以 确定 企 了 
企业 未 来 的 发 展 方向 进行 分 析 ， 以 确定 企业 今后 的 培训 重点 和 培训 方向 。 通 过 组 织 分 析 ， 
可 以 确定 在 企业 层面 需要 进行 什么 样 的 培训 。 

企业 目前 的 培训 重点 主要 是 根据 对 企业 目前 的 整体 绩效 分 析 来 确定 的 。 首 先 设 定 出 企 
业绩 效 考 核 的 指标 和 标准 ， 然 后 将 企业 目前 的 绩效 和 设 定 的 目标 或 者 以 前 的 绩效 进行 比 
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较 ， 当 绩效 水 平 下 降 或 者 低 于 标准 时 ， 就 形成 了 培训 需求 的 “压力 点 "， 接 着 要 对 这 些 
“压力 点 ”进行 分 析 ， 提 炼 出 现实 的 培训 需求 。 例 如 ， 通 过 对 企业 绩效 的 评价 ， 发 现 产品 
合格 率 较 低 ， 那 么 就 要 对 产生 这 一 问题 的 原因 进行 分 析 ， 如 果 是 由 于 员工 的 操作 不 规范 
j 引 起 的 ， 那 么 就 要 对 员工 重点 进行 操作 规范 的 培训 ;如 果 是 由 于 员工 的 质量 意识 不 够 而 
色 的 ， 那 么 相应 地 就 要 重点 进行 质量 意识 的 培训 ;但 如 果 是 由 员工 士气 低落 造成 的 ， 就 
要 采取 其 他 的 措施 来 加 以 解决 。 
企业 今后 的 培训 重点 和 培训 方向 ， 主 要 是 依据 企业 的 经 营 发 展 战略 来 确定 的 。 企 业 的 
展 战略 不 同 ， 经 营 的 重点 也 不 同 ， 因 此 培训 的 重点 和 方向 也 是 不 同 的 。 除 此 之 外 ， 企 业 
竞争 占 略 、 经 营 策略 等 也 都 会 影响 到 企业 今后 的 培训 重点 和 培训 方向 。 
2) 任务 分 析 
任务 分 析 就 是 前 面 所 讲 的 职位 分 析 ， 只 是 它 比 职位 分 析 更 详细 。 任 务 分 析 最 主要 的 目 
就 是 界定 在 个 人 层面 进行 培训 时 培训 内 容 的 范围， 这 是 设计 培训 课 得 的 重要 依据 。 
任务 分 析 的 4 个 步骤 如 下 。 
(1) 让 基 有 的 方法 AN 
) 对 所 列 出 的 任务 清单 进行 分 析 ， 中 定 完 这 民生 需要 的 技能。 这 和 村 和 
a 需要 什么 样 的 资格 条 件 或 者 技能 ? - 找 能 的 铝 作 执行 频率 如 何 ? 完成 每 项 任务 
所 花费 的 时 间 是 多 少 ? 成 功 完成 这 些 任务 的 重要 性 利 意义 是 什么 ”学 会 这 些 技能 的 难度 有 
多 大 ? ~ Yy 
i 尽量 用 可 以 量化 的 标准 来 表述 ， 例 
如 每 小 时 生产 20 个 。 
(4) 确定 完成 每 项 工作 任务 测 民 认 ， 即 知识 、 技 人 加 度 ， 这 之 也 是 企业 在 设计 员工 培 
训 内 容 时 的 重要 参考 依据 。” 让 XL 
3) 人 员 分 析 ”， 一 Ng 
人 员 分 析 是 针对 员工 米 进行 的 ， 与 组 织 分 析 类 秘 ， 它 也 包括 两 个 方面 的 内 容 ， 一 是 对 
员工 个 人 现在 的 绩效 水 平 做 出 评价 ， 找 出 存在 的 问题 并 分 析 问题 产生 的 原因 ， 以 确定 解决 
当前 问题 的 培训 涛 求 ， 二 是 根据 员工 的 职位 变动 计划 ， 将 员工 现 有 的 状况 与 未 来 的 职位 要 
求 进 行 比较 ， 以 确定 解决 将 来 问题 的 培训 需求 。 通 过 人 员 分 析 ， 要 能 够 确定 出 企业 中 哪些 
人 员 需 要 接受 培训 ， 以 及 需要 接受 什么 样 的 培训 。 
人 员 分 析 的 第 一 个 方面 是 基于 对 员工 的 绩效 考核 来 进行 的 ， 这 也 需要 首先 设 定 出 绩效 
考核 的 指标 和 标准 ， 然 后 将 员工 目前 的 工作 绩效 和 设 定 的 目标 或 者 以 前 的 绩效 进行 比较 ， 
当 统 效 水 平 下 降 或 者 低 于 标准 时 ， 就 形成 了 增 训 省 求 的 “压力 点 "， 当 然 ， 这 个 “ 夺 力 
”并 不 意味 着 就 必须 对 员工 进行 培训 ， 企 业 还 要 对 员工 绩效 不 佳 的 原因 进行 分 析 ， 以 提 
类 出 现实 的 堵 训 需求。 
影响 员工 绩效 的 因素 主要 有 5 个 方面 : 个 人 特征 、 投 入 、 产 出 、 结 果 和 反馈 。 个 人 特 
征 指 员工 的 知识 、 技 能 、 能 力 和 态度 ， 投 入 指 员工 在 工作 过 程 中 所 获得 的 支持 和 资源 ， 如 
上 级 的 指导 、 设 备 、 时 间 和 预算 等 产 出 指 工作 的 绩效 标准 ， 结 果 指 为 了 促使 员工 很 好 地 
完成 工作 而 向 他 们 提供 的 激励 :反馈 则 是 指 员工 在 工作 过 程 中 得 到 的 信息 。 
如 果 员 工 绩效 不 佳 的 原因 在 于 个 人 特征 ， 而 其 他 几 个 因素 还 是 令 人 满意 的 ， 那 么 就 需 
要 对 员工 进行 培训 ;如果 导 至 员工 绩效 不 佳 的 原因 不 是 个 人 特征 ， 而 是 其 他 几 个 因素 ， 那 
么 对 员工 进行 培训 就 没有 效果 ， 而 要 采取 其 他 措施 来 解决 问题 。 例 如 ， 由 于 缺乏 必要 的 设 
备 而 导致 员工 的 绩效 不 佳 ， 那 么 就 应 当 给 员工 提供 相应 的 设备 ， 而 不 是 进行 培训 来 解决 这 
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个 问题 。 需 要 强调 指出 的 是 ， 不 需要 对 员工 进行 培训 ， 并 不 意味 着 就 不 需要 培训 ， 有 可 能 
是 要 对 其 他 人 员 进 行 培训 ， 如 果 员 工 绩效 不 佳 是 由 于 缺乏 有 效 的 绩效 反馈 而 造成 的 ， 那 么 
员工 可 能 不 需要 培训 ， 但 是 他 的 上 级 管理 人 员 却 有 可 能 需要 接受 如 何 进 行 绩效 反馈 的 
培训 。 

人 员 分 析 的 第 二 个 方面 则 是 基于 员工 的 职位 变动 计划 来 进行 。 按 照 人 力 资源 规划 ， 员 
工 将 来 可 能 会 调配 到 其 他 的 职位 上 工作 ， 由 于 不 同 的 职位 工作 任务 不 同 ， 所 要 求 的 知识 、 
技能 和 态度 也 不 同 ， 即 使 员工 在 当前 职位 上 不 需要 培训 ， 但 是 为 了 适应 将 来 调配 的 职位 ， 
也 可 能 需要 接受 培训 。 在 具体 做 法 上 ， 首 先 要 确定 出 哪些 员工 在 未 来 的 一 段 时 期 内 会 进行 
职位 的 变动 ;然后 把 员工 目前 所 具备 的 知识 、 技 能 和 态度 与 将 来 职位 的 要 求 进行 比较 ， 由 
此 确定 出 培训 的 需求 。 

3. 培训 需求 分 析 的 方法 . 

进行 培训 和 需求 分 析 的 方法 有 很 多 ， 其 中 最 为 常用 的 方法 有 上 种 : 观察 法 、 问 卷 调查 
法 、 资 料 查阅 法 和 访问 法 。 这 几 种 方法 各 自 都 有 自己 的 优 ” 缺点 ， 在 实践 中 ， 企 业 要 根据 


















































实际 情况 来 选择 合适 的 方法 。 表 8- 1 就 是 这 几 种 方法 优 、 句点 的 一 个 简单 比较 。 
表 8-1 培训 需求 分 析 方 法 的 优 缺点 比 较 
方法 优点 TS 缺 点 
| 可 以 得 到 有 关 工作 环境 的 信息 “上 下 需要 商 水 平 的 观察 者 
观察 法 | 将 分 析 活 动 对 工作 的 十 扩 降 到 明了 入 ”| 员工 的 行为 方式 可 能 因为 被 观察 而 受到 影响 
费用 低 OC、 | 耗费 时 间 SR 
问卷 调查 法 | 可 以 从 大 量 人 员 由 收集 信息 加 de 区 入。 有 此 信息 可 能 不 全 
易于 对 信息 进行 归纳 总 结 (虚假 或 隐瞒 ) 
SA K 
有 关 工 作 和 序 半 和 信息 的 来 尖 
将 查 疗法 | EE Dt 
有 尖 新 的 十 作 和 再 生产 过 程 中 诗 包 会 | 需要 具备 专业 知识 
住 闪 的 理想 信息 来 源 
jw。 | 有 利于 发 现 培训 需求 的 具体 问题 及 其 | 费时 间 
访 间 法 | 产生 的 原因 和 解决 方法 人 
需要 高 水 平 的 专家 
(资料 来 源 : 孙 海 法 . 现代 企业 人 力 资源 管理 [M]. 广州 : 中 山大 学 出 版 社 ，2002: 290. ) 





Se 阅读 案例 8 一 7 
摩托 罗拉 大 学 的 培训 需求 分 析 
摩托 罗拉 大 学 是 摩托 罗拉 公司 内 部 设置 的 ， 为 摩托 罗拉 各 事业 部 、 客 户 、 员 工 及 合作 伙伴 设立 的 教 
育 培训 机 构 。 基 于 公司 的 发 展 要 求 ， 摩 托 罗拉 大 学 提出 了 为 公司 发 展 和 员工 成 长 提供 “及 时 而 准确 的 知 
识 ” 的 学 习 方 案 。 通 过 长 期 的 实践 和 探索 ， 公 司 建立 了 一 套 完整 、 先 进 的 员工 培训 与 培养 系统 。 
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摩托 罗拉 的 员工 培训 系统 主要 由 培训 需求 分 析 、 培 训 设 计 与 采购 、 培 训 的 实施 和 培训 评估 4 部 分 组 
成 。 与 此 相应 ， 摩 托 罗 拉 大 学 设置 了 4 个 职能 部 门 : 客户 代表 部 、 课 程 设计 部 、 培 训 信 息 中 心 及 课程 运 
作 管 理 部 。 

负责 培训 需求 分 析 的 是 摩托 罗拉 大 学 的 客户 代表 部 ， 它 将 组 织 、 工 作 和 人 员 3 个 层面 的 需求 分 析 融 
为 一 体 。 摩 托 罗拉 的 培训 工作 以 客户 为 导向 ， 摩 托 罗 拉 大 学 客户 代表 部 的 主要 职责 是 与 各 事业 部 的 人 力 
资源 发 展 部 门 紧密 合作 ， 分 析 组 织 现状 与 组 织 目标 之 间 的 差距 ， 判 断 这 些 兹 中 哪些 是 可 以 通过 培训 解 
决 的 、 哪 些 是 培训 解决 不 了 的 ， 并 以 此 确定 组 织 的 培训 需求 ， 提 供 组 织 发 展 的 咨询 和 培训 方案 。 之 后 ， 
它 将 与 各 事业 部 的 各 级 领导 合作 ， 制 订 学 员 的 培训 计划 。 比 如 ， 下 一 年 的 战略 是 要 申请 通过 
ISO 9000 质量 系统 认证 ， | 合作 ， 对 该 事业 部 质量 系统 方面 的 
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培训 需求 做 出 分 析 。 首 先 ， 从 理想 的 状态 来 看 ， RR 认证 的 相关 人 员 都 应 该 具备 相关 方面 
的 知识 和 经 验 ， 他 们 应 该 熟知 该 系统 认证 的 过 程 ， 然 后 \ 生 污 重 业 部 相关 人 员 的 现 有 情况 进行 相关 分 析 ， 
确定 他 们 现 有 的 水 平 ， 更 和 将 业 名 当前 认 所 名 和约 依据 这 个 “ 差 
距 "， 制 定 出 相关 的 培训 方案 。 NS 

座 托 罗拉 大 学 的 客户 代表 部 还 根据 事业 剖 的 发 展 目标 和 任务 ， 分 别 对 其 事业 部 的 各 部 门 和 员工 个 人 
WA ep ,ta 

(资料 来 源 : 曾 振 杰 , 等 对 人 民 邮 电 出 版 社 ，2006: 69 -70. ) 
8.3.2 制订 培训 计划 > 

在 进行 窜 和 和 评 尽 的 增 训 需求 分 析 之 后 要 有 效 地 实施 培训 ， 就 要 制订 详细 的 培训 目 
标 和 培训 计划 组 织 应 根据 培训 需求 ， 结 合 自己 的 战略 目标 来 制订 培训 计划 。 培 训 计 划 主 
要 包括 设 定 培训 目标 和 内 容 ， 确 定 培训 人 员 、 培 训 方法 和 培训 形式 以 及 培训 预算 等 。 

1. 培训 计划 的 内 容 

有 人 将 培训 计划 的 内 容 概括 为 “5W1H” 原 理 ， 用 来 规划 组 织 培训 计划 的 架构 及 内 
容 。 所 谓 “5WIH” 即 Why (为 什么 ) 、Who( 谁 ) 、What (内容 是 什么 ) 、When (时 间 )、 
Where( 在 哪里 ) 、How( 如 何 进行 )， 如 果 将 其 所 包含 的 内 涵 对 应 到 制订 的 培训 计划 中 来 ， 
即 要 求 在 培训 计划 中 明确 下 列 要 素 。 

1) 培训 的 意义 和 目标 

培训 者 在 进行 培训 前 ， 一 定 要 明确 培训 的 真正 意义 ， 并 将 培训 意义 与 公司 的 发 展 、 员 
工 的 职业 生涯 紧密 地 结合 起 来 。 这 样 ， 培 训 效果 才 更 有 效 ， 针 对 性 也 更 强 。 因 此 ， 在 组 织 
一 个 培训 项 目 时 ， 要 将 培训 的 意义 用 简洁 、 明 了 的 语言 描述 出 来 ， 以 成 为 培训 的 纲领 。 

培训 的 目标 是 指 培训 活动 所 要 达到 的 目的 ， 从 受训 者 角度 进行 理解 就 是 指 在 培训 活动 
结束 后 应 该 掌握 什么 内 容 。 培 训 目标 的 制定 不 仅 对 培训 活动 具有 指导 意义 ， 而 且 也 是 培训 
评估 的 一 个 重要 依据 。 

在 设置 具体 的 培训 目标 时 ， 应 当 包 括 3 个 构成 要 素 : 内 容 要 素 ， 即 企业 期 望 员 工 做 
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什么 事情 ; @ 标 准 要 素 ， 即 企业 期 望 员工 以 什么 样 的 标准 来 做 这 件 事情 ; 国 条 件 要 素 ， 即 
在 什么 条 件 下 要 达到 这 样 的 标准 。 例 如 ， 在 对 商店 的 售货员 所 进行 的 顾客 服务 培训 中 ， 培 
训 目标 就 应 当 这 样 设置 : 培训 结束 之 后 ， 员 工 应 当 能 够 在 不 求助 他 人 或 者 不 借助 资料 的 情 
况 下 (条 件 要 素 ) ， 在 半分 钟 到 一 分 钟 之 内 (标准 要 素 ) ， 向 顾客 解释 清楚 产品 的 主要 特点 
(内 容 要 素 ) 。 
2) 培训 负责 人 

明确 培训 的 责任 人 和 组 织 者 有 利于 培训 工作 的 顺利 开展 ， 能 够 促使 问题 得 到 及 时 解 
决 ， 保 证 培训 工作 的 高 质 、 高 效 。 负 责 培训 的 管理 者 ， 虽 然 因 组 织 规模 、 行 业 、 经 营 方 
针 、 策 略 的 不 同 而 归属 于 不 同 的 部 门 ， 但 大 体 上 ， 规 模 较 大 的 组 织 一 般 都 设 有 负责 培训 的 
专职 部 门 ， 如 训练 中 心 等 ， 来 对 全 体 员工 进行 有 组 织 、 有 系统 的 持续 性 训练 。 

3) 培训 的 内 容 _ 

在 明确 了 培训 的 目的 和 期 望 达到 的 学 习 效果 后 ， 接 下 来 就 需要 确定 培训 中 所 应 包括 的 
Ch 和 知识 ， 改 变 工作 态 
ED 
培训 内 容 的 特点 、 培 训 需 求 分 析 以 及 受训 人 员 来 选择 ~ 

,WS 
摩托 罗拉 太 学 培训 内 容 

N 
摩托 罗拉 大 学 的 培训 课程 科目 很 多 》 入 的 林 以 分 为 4 类: 管理 、 质 量 、 技 术 、 市 场 与 营销 。 
1. 管理 培训 | ,~ 本 


摩托 罗拉 一 直 推行 管理 本土 的 牙 澳 ， 所 以 它 设置 了 很 管理 这 在 ， 以 培养 本 土管 理 人 才 。 
(1) “中 国 强化 管理 培训 (CAMP) 。 这 是 一 个 把 数 年 这 理 经 验 小 纺 为 10 个 月 的 培训 项 目 。 在 中 
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国 强化 管理 项 目 中 ， 有 北 途 的 中 国 员工 被 推荐 出 来 ， 以 星 才 学员 为 一 班 ， 接 受 5 段 共 10 个 月 的 培训 。 
培训 主要 在 课堂 上 信 玉 竹中 进行， 也 包括 在 中 国 作 泗 和 3 外 的 实习 培训 。 毕 业 时 ， 学 员 将 接受 一 系列 的 
技能 训练 ， 包 y 领导 才能 、 交 流 、 行 政 、 认 知 和 技术 能 力 等 方面 ， 


(2) LEAD 培训 项 目 : 为 了 满足 首次 加 入 管理 野 的 一 线 经 理 的 管理 技能 培训 的 需要 ， 摩 托 罗拉 大 学 
与 大 中 华 寻 呼 机 部 一 起 设计 了 LEAD 培训 项 目 ， 课 程 设置 包括 课堂 培训 、 岗 上 培训 和 工作 项 目 完成 ， 以 
此 来 提高 学 员 的 管理 技能 。 

(3) 各 种 短 训 班 : 摩托 罗拉 大 学 还 为 公司 的 各 级 管理 人 员 提供 了 时 间 不 等 的 短 训 班 ， 例 如 “全 球 经 
理 人 员 讲座 "， 各 在 帮助 经 理 们 掌握 国际 贸易 动态 。“ 摩 托 罗拉 经 理 ” 是 另外 一 个 为 期 一 周 的 培训 ， 塌 在 
把 公司 的 中 层 经 理 培训 为 具有 远见 卓识 和 创造 性 的 领导 人 才 。 

(4) 各 种 专业 培训 班 : 摩托 罗拉 大 学 还 在 各 地 开设 了 各 种 专业 培训 班 ， 包 括 财务 、 人 力 资源 和 公共 
关系 等 培训 ， 这 些 培训 都 是 为 了 提高 管理 者 的 能 力 和 管理 技术 而 设置 的 。 

2. 质量 培训 

摩托 罗拉 大 学 的 质量 课 由 基本 和 深化 两 部 分 组 成 ， 主 要 讲述 技师 控制 标准 程序 和 系统 。 质 量 培训 的 
一 个 主要 特点 是 建立 “顾客 完全 满意 小 组 ”， 这 组 学 生 将 解决 摩托 罗拉 在 工作 中 磁 到 的 实际 问题 。 他 们 
在 一 起 工作 ， 通 过 使 用 “摩托 罗拉 解决 问题 6 步骤 "， 发 扬 团 队 精神 ， 倾 力 协作 ， 研 究 并 实施 具体 的 解决 
方案 。 最 好 的 小 组 将 参加 摩托 罗拉 国家 级 、 地 区 级 及 全 球 级 等 不 同 级 别 的 “顾客 完全 满意 竞赛 "。 由 于 这 
些小 组 每 次 解决 现实 的 问题 ， 因 而 这 些 “ 顾 客 完全 满意 组 ” 几 年 之 中 已 经 为 摩托 罗拉 节省 了 上 百 万 美元 。 

3. 技术 培训 

摩托 罗拉 大 学 主要 提供 三 类 技术 培训 : @D 给 技师 和 工程 师 提供 专业 技术 培训 ; @ 培 训 员 工 使 用 办 公 
室 计 算 机 和 各 种 软件 工具 ; @ 派 专人 到 合资 公司 供应 商 所 在 地 上 门 进行 技术 培训 。 
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4. 市 场 与 营销 培训 
摩托 罗拉 坚信 “任何 一 个 销售 摩托 罗拉 产品 的 人 都 必须 经 过 良好 的 培训 ”。 因 此 ， 摩 托 罗拉 对 全 球 
各 地 的 分 销 商 也 经 常 进行 培训 。 摩 托 罗拉 的 “ 泛 培训 文化 ”渗透 到 所 有 与 其 业务 有 关 的 企业 和 组 织 中 。 
(资料 来 源 : 曹 振 杰 ， 等 .人力 资源 培训 与 开发 教程 [M]. 北京 人 民 邮 电 出 版 社 ，2006: 213. ) 
4) 培训 的 对 象 
根据 组 织 的 培训 需求 分 析 ， 不 同 的 需求 决定 着 不 同 的 培训 对 象 与 培训 内 容 。 经 过 具体 
的 培训 需求 分 析 后 ， 可 以 根据 需求 来 确定 具体 的 培训 内 容 ， 也 可 以 确定 哪些 员工 缺乏 相关 
的 知识 或 技能 ， 培 训 内 容 与 缺乏 的 知识 及 技能 相 吻 合 者 即 为 本 次 受训 者 。 虽 然 一 般 情 况 下 
培训 内 容 决定 了 大 体 上 的 受训 者 ， 但 并 不 等 于 说 这 些 人 就 是 受训 者 ， 有 些 组 织 还 专门 为 某 
个 或 某 些 员工 单独 设计 培训 内 容 。 
在 选择 受训 者 时 还 应 从 学 员 的 角度 看 其 是 否 适合 受训 : 一 方面 ， 要 看 这 些 人 对 培训 是 
否 感 兴趣 ， 若 不 感 兴趣 则 不 易 让 其 受训 ， 因 为 如 果 受 训 者 没有 积极 性 ， 那 么 培训 效果 肯定 
会 很 好 ; 另 一 方面 ， 要 看 其 个 性 特点 ， ee 











所 需 的 知识 、 技 能 ， 但 他 仍 不 适合 于 该 工作 ， 那 么 他 就 需 变换 岗位 ， 而 不 是 需要 培训 。 
从 培训 内 容 及 受训 者 两 方面 考虑 ， 最 终 确 定 培训 的 对 贫 ， 确 定 培训 对 象 就 是 指 要 对 什么 人 
法 行 过， 印 此 人 是 主要 培 对 亲 ， 世 此 人 是 类 到 四 。 此外， 事先 确定 培训 对 象 的 数量 
也 根 重 要。 淮 确 地 选 训 对 象 ， 有 助 于 培训 成 本 的 控 杀 ， 强 化 培训 的 目的 性 ， 增 强 培训 效 。 
5) 培训 师 RY 
训 师 的 来 源 一 般 来 说 有 两 个 开道- 证 外 部 开道 ， 二 是 内 部 业 道 。 从 这 两 个 业 道 于 
择 培 训 师 各 有 利 素 ， 单 独 依 靠 这 两 个 渠道 的 任何 一 种 选择 培训 师 都 存在 一 定 的 问题 ， 因 此 
企业 应 当 根据 培训 的 内 容 、 培 训 的 对 象 等 具体 情况 ， 玉 选择 恰当 的 培训 师 。 一 般 来 说 ， 通 
ND, tt 内 部 来 选择 培训 师 。 现 在 ， 也 
有 很 多 企业 是 将 这 两 种 方法 结合 起 来 使 用 ， 具 体 的 做 法 就 是 长 期 从 外 部 聘请 相对 固定 的 增 
训 师 ， 这 样 就 在 一 巧 程度 上 弱化 了 从 单一 渠道 选择 培训 师 的 缺点 。 
6) 培训 时 间 六 a 
省 训 的 时 间 嘎 详 训 计划 的 一 个 关键 要 素 。 培 训 时 间 的 选择 如 果 及 时 合理 ， 就 能 够 保证 
组 织 目标 和 岗位 目标 的 顺利 实现 ， 提 高 劳动 生产 效率 。 培 训 时 间 过 于 超前 ， 就 可 能 会 在 需 
要 时 ， 员 工 已 经 忘记 了 培训 内 容 ， 影 响 工作 进度 ， 培 训 时 间 过 于 滞后 ， 就 会 影响 组 织 正常 
的 生产 经 营 活动 ， 使 培训 失去 作用 。 
一 般 而 言 ， 培 训 的 时 间 和 期 限 可 以 根据 培训 的 目的 、 场 地 、 讲 师 、 受 训 者 能 力 及 上 班 
时 间 等 因素 来 决定 。 
7) 培训 方法 
在 各 种 教育 训练 方法 中 ， 选 择 哪些 方法 来 实施 培训 是 培训 计划 的 主要 内 容 之 一 ， 也 是 
培训 成 败 的 关键 因素 之 一 。 根 据 培 训 的 项 目 、 内 容 、 方 式 的 不 同 ， 所 采取 的 培训 技巧 也 有 
区 别 。 组 织 培训 的 方法 有 多 种 ， 如 讲授 法 、 演 示 法 、 案 例 法 、 讨 论 法 、 视 听 法 、 角 色 扮 演 
法 等 ， 各 种 培训 方法 都 有 其 自身 的 优 、 缺 点 。 为 了 提高 培训 质量 ， 达 到 培训 目的 ， 往 往 需 
要 将 各 种 方法 配合 起 来 ， 灵 活 使 用 。 
8) 培训 场所 及 设备 的 选择 
合适 的 培训 场所 有 助 于 创造 有 利 的 培训 条 件 ， 建 立 良好 的 培训 环境 ， 从 而 增进 培训 效 
果 。 培 训 地 点 的 选择 ， 最 主要 的 是 要 考虑 培训 的 方式 ， 应 当 有 利于 培训 的 有 效 实施 。 例 
如 ， 如 果 采 取 授课 法 ， 就 应 当 在 教室 进行 ， 如 果 采 取 讨论 法 ， 就 应 当 在 会 议 室 进行 ; 而 采 
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取 游 戏法 的 话 ， 则 应 选择 有 活动 空间 的 地 方 。 此 外 培训 地 点 的 选择 ， 还 应 当 考 虑 到 培训 的 
人 数 、 培 训 的 成 本 等 因素 。 

此 外 ,在 培训 计划 中 ,还 应 当 清 楚 地 列 出 培训 所 需 的 设备 ， 如 座 椅 、 音 响 、 投 影 机 
板 以 及 文具 等 ， 准 备 好 相应 的 设备 也 是 培训 顺利 实施 的 一 个 重要 保证 。 

) 培训 考评 方式 

tse 督促 受训 人 员 学 习 ， 每 一 次 培训 后 必须 进行 考评 。 同 时 还 要 选择 
一 个 能 较 好 地 测试 培训 结果 的 方法 进行 考评 ， 切 不 可 走 形式 主义 ， 失 去 考评 的 作用 。 比 如 
培训 后 对 学 员 进 行 闭卷 考试 。 
从 时 间 上 讲 ， 考 评 可 分 为 即时 考评 和 应 用 考评 ， 即 时 考评 是 指 培训 后 马上 进行 考核 ; 
应 用 考评 是 指 在 培训 后 对 工作 中 应 用 情况 的 考评 。 
10) 培训 经 费 预算 
由 于 培训 都 是 需要 费 的 ， 因 此 在 培训 计划 中 还 需要 编制 出 培训 的 预算 ， 这 里 的 培训 
费用 一 般 只 计算 直接 发 生 的 费用 ， 例 如 培训 地 点 的 场 租 、 培训 的 教 档 费 、 培训 者 的 授课 费 
以 及 培训 的 设备 费 等 。 对 培训 的 费用 做 出 预算 ， 使 于 获取 资金 支 持 以 保证 培训 的 顺利 实 
施 ， 同 时 也 是 培训 评估 的 一 个 依据 。 ， 从 六 

2. 培训 计划 的 落实 NK SS 

培训 计划 要 具体 落实 还 必须 得 到 培 训 部 站 上 级 主管 于 的 大 力 支持 和 经 费 资源 ， 因 此 ， 培 
训 部 门 负责 人 必须 根据 培训 计划 的 时 间 要 求 六. 及 时 向 上 级 主管 递交 培训 申请 和 经 费 申请 ， 
争取 上 级 主管 的 支持 。 XAN 厂 

培训 计划 得 到 批准 后 ， 还 区 及 轩 交 布 通知 ， 确 保 培训 证 划 相 关 人 员 知道 什么 时 候 要 开 
始 培训 ， 这 样 他 们 就 可 以 提前 做 好 淮 备 ， 以 免 发 生 时 间 - 全 的 证 突 ， 影响 培训 的 实施 。 


人 


8.3.3 并 il 活动 x 
1. 培训 前 的 淮 多 ~ x 
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在 培训 正式 实施 之 前 ， 组 织 应 该 通过 和 种 努力 创造 出 一 种 良好 的 培训 环境 。 在 这 种 环 
境 下 ， 培 训 的 一 切 活动 将 有 积极 的 导向 性 ， 最 终 培 训 自 然 也 会 取得 最 佳 的 效果 。 为 了 形成 
这 样 的 氛围 ， 组 织 应 做 好 以 下 几 方 面 的 工作 。 

(1) 让 员工 感到 培训 是 必需 的 。 

(2) 为 员工 创造 一 个 良好 的 学 习 氛 围 。 

(3) 良好 的 培训 环境 。 

2. 培训 的 过 程 管理 

在 培训 活动 过 程 中 ， 培 训 的 组 织 管理 者 要 抓 好 以 下 几 方 面 工作 。 

(1) 受训 者 报到 。 在 培训 场地 的 入 口 附近 设置 报到 处 接待 学 员 ， 最 好 实行 “一 条 龙 ” 
服务 ， 比 如 登记 、 领 资料 袋 、 收 回 预 先 给 学 员 布置 的 作业 等 。 

(2) 开 训 仪式 。 这 是 培训 课程 的 起 点 ， 通 过 一 些 有 组 织 的 活动 激励 学 员 、 介 绍 培训 内 
容 等 ， 提 高 学 员 对 本 次 培训 的 重视 程度 ， 增 强 培训 效果 。 

(3) 维持 培训 秩序 ， 有 效 控制 过 程 ， 做 好 各 种 服务 工作 ， 灵 活 解决 突 发 事件 。 

(4) 了 解 影响 培训 计划 展开 的 因素 ， 尽 力 提升 实施 效果 。 

有 的 时 候 ， 组 织 规模 比较 大 ， 在 同一 时 期 企业 的 培训 任务 比较 多 ， 培 训 部门 就 必须 要 
根据 这 些 培训 计划 对 企业 的 重要 性 程度 和 急迫 性 来 安排 培训 工作 。 
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第 8 章 培训 与 开发 


多 重 责 任 : 培训 经 理 的 典型 一 天 


卓越 通信 器 村 公司 拥有 并 经 营 着 3 家 工厂 : 一 家 电话 机 厂 ( 湖 景 ) ， 一 家 程控 交换 机 厂 (东方 )， 还 有 一 
家 线 绕 厂 ( 晶 蓝 ) 。 该 公司 以 其 高 质量 的 产品 在 全 国 享有 很 高 的 声誉 ， 特 别 是 在 子 母 电话 机 方面 。 总 部 坐落 
在 公司 的 电话 机 生产 厂 所 在 的 开发 区 内 。 东 方 、 晶 蓝 的 厂房 分 别 距 开发 区 100 ~200 千 米 ， 雇 用 1000 ~ 
1500 名 工人 。 开 发 区 总 部 大 约 有 2500 名 雇员 。 

地 应 明 大 学 毕业 后 就 在 卓越 公司 的 东方 工厂 上 班 。 他 通过 几 个 参谋 职位 快速 地 得 到 晋升 。 然 后 做 了 
两 年 夜班 领班 。 他 以 能 建立 起 一 个 融洽 团队 的 能 力 而 受到 好 评 ， 在 他 的 团队 里 从 未 有 过 对 他 的 抱 怒 。 虽 
然 他 在 提高 生产 率 方面 的 成 绩 并 不 出 众 ， 但 因 他 较 好 地 处 理 了 几 次 员工 冲突 而 得 到 了 公司 的 信任 。 也 因 
为 他 在 这 方面 的 能 力 ， 被 晋升 为 公司 的 人 事 部 助理 经 理 。 

地 应 明 的 进步 被 张 春 江 ee 江 把 李 应 明 调 到 了 有 着 
许多 人 事 问 题 的 湖 景 厂 ， 让 他 做 特别 参谋 助理 。6 个 月 后 ， 当 这 个 资源 部 经 理 突然 辞职 时 
他 就 做 了 人 力 资源 管理 部 经 理 。 一 年 多 的 锻炼 使 李 应 明 具 备 了 SY 人 力 资源 问题 的 能 力 。 一 个 月 
前 ， 总 公司 由 于 业务 发 展 的 需要 ， 成 立 了 培训 部 ， SN 负责 培训 工作 。 
现在 他 开始 考虑 的 问题 是 怎样 创建 一 个 一 流 的 培训 部 。 SN 
他 筹划 着 这 一 天 的 工作 ， 一 件 接着 一 件 ， a 个 优先 的 顺序 。 最 后 他 认为 建立 公司 的 电 
子 学 习 系统 是 最 重要 的 。 半 年 前 ， 他 和 张 春 个 电子 学 习 的 研讨 会 时 讨论 过 此 事 。 他 们 都 
全 而 且 认为 应 该 在 总 部 施行 
此 计划 。 > S 

随后 他 开始 考虑 主管 培训 计划 7 亿 备 考虑 如 何 提高 主 son. 公司 过 去 对 主管 很 少 
进行 行 深入 和 系统 的 培训 需求 调查 % 瑰 有 的 系统 不 仅 筑 挡 NE 生 管 们 似乎 也 不 配合 ， 因 此 经 常 缺 
少 重要 信息 。 还 有 许多 让 人 ed 怨 问 题 ， 一 些 是 因为 管理 者 的 管理 问题 
了 下 朱 于， 还 有 一 些 是 因为 缺 信 际 关系 ， 还 有 一 些 是 临时 想 不 起 来 的 其 他 
问题 。 Fr- 

车 于 驶 进 了 各 1 他 在 停车 场 看 到 了 王 受 民 一 仓库 领班， 于 是 ， 李 
应 明 恰 快 地 向 他 并 招呼 ; “各 不错 的 一 天 条 ， 有 民 。” 

“不 怎么 样 ， 我 那个 新 来 的 工人 还 没有 进行 新 员工 培训 强 。” 爱 民 抱 她 说 。 

“他 已 经 报名 了 吗 ?” 李 应 明 问 

“还 没有 报 ， 但 我 手下 也 有 已 经 报名 但 是 现在 还 没 被 排 上 的 。 他 们 如 果 不 参加 新 员工 培训 就 上 岗 是 
不 符合 规定 的 ， 这 你 是 知道 的 。 有 许多 简单 的 事情 都 需要 教 给 他 们 。” 爱 民 回 答 。 

李 应 明锐 着 居 说 :“ 让 他 们 打 电 话 问 问 泰 瑞 。” 

王爱民 迟疑 了 一 会 儿 说 : “应 明 ， 好 像 不 是 这 么 简单 。 报 名 是 通过 E-mail 来 协调 的 ， 而 新 员工 在 工 
厂 要 获得 新 的 邮箱 需要 等 一 周 。” 

李 应 明 边 走边 说 :“ 我 会 关注 这 个 事情 。” 然 后 走向 他 的 办 公 室 。 

办 公 室 里 已 经 有 很 多 工厂 的 雇员 围 着 他 的 秘书 杨 秦 瑞 挤 成 一 团 了 ， 他 们 都 是 来 申请 最 近 将 要 举 
办 的 一 个 职业 生涯 开发 培训 的 。 因 为 公司 是 第 一 次 举办 这 样 的 培训 ， 所 以 报名 很 踊跃 。 这 让 他 出 平 
预料 。 

他 坐 到 桌 前 ， 其 中 一 个 职员 拿 给 他 一 大 押 邮 件 。 他 一 边 让 她 拿 给 他 一 些 办 公用 品 ， 一 边 打开 邮件 阅 
读 。 电 话 响 了 ， 下 周 五 讲座 请 来 的 国外 知名 公司 专家 的 秘书 打 电 话 来 确定 专家 到 达 的 时 间 ， 需 要 安排 人 
去 机 场 接 。 李 应 明 一 边 听 电 话 ， 心 里 一 边 想 :“ 安 排 谁 去 呢 ? 这 几 天 大 家 都 很 忙 。 

(资料 来 源 : 谢 玫 字 。 企业 培训 管理 [MI]， 记 都 ， 四 川 人 民 出 版 社 ，2008 ) 
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8. 3.4 ”培训 迁移 

培训 迁移 是 指 受 训 员 工 将 培训 所 学 知识 和 技能 有 效 地 、 持 续 地 运用 于 工作 之 中 。 培 训 
开发 的 目的 就 是 要 改善 员工 的 工作 业绩 并 最 终 提高 企业 的 整体 绩效 ， 因 此 员工 在 培训 中 所 
学 到 的 内 容 必须 运用 到 实际 的 工作 中 去 ， 这 样 培训 才 具 有 现实 意义 ， 否 则 培训 投资 对 企业 
来 说 就 是 一 种 浪费 。 

1. 培训 迁移 的 理论 

关于 培训 迁移 ， 有 3 种 主要 的 理论 ， 这 里 做 个 简要 的 比较 ， 见 表 8 -2。 

表 8 -2 培训 迁移 的 3 种 理论 

理 论 | 代表 人 物 强调 重点 适用 条 件 
工作 环境 的 特点 可 预测 并 且 稳定 ， 如 设 
备 使 用 的 培训 
一 般 原则 运用 于 多 种 不 同 的 工 | 工作 球 境 的 特点 不 可 预测 并 且 变化 剧 

































































同 因素 理论 | 桑 代 克 | 培训 环境 与 工作 环境 完全 相同 





推广 理论 页 德 











作 环 境 于 烈 )_ 如 谈判 技能 的 培训 

SR ， | 有 意义 的 材料 可 增强 培训 内 物 a ge 
化 理论 1 SS 各 种 类 型 的 培训 内 容 和 环 志 
认 知 转化 理论 | 班 杜 拉 的 存储 和 回忆 SAA 各 种 类 型 的 培训 内 容 和 环境 





(资料 来 源 : [ 美 ] 雷 蛇 德 . A. 诺 伊 ， 等 . 全 员 

2. 培训 迁移 的 影响 因素 NAN 本 

一 服 来 说 ， 影 响 说 训 迁 移 的 认 家 主要 有 培训 设计 ， 溉 济 者 特征 和 工作 环境 3 个 方面。 
其 中 ， 培 训 设计 主要 决定 于 前 而 所 说 的 培训 计划 和 增 训 顺 自 设计 ， 下 面 简单 讨论 下 影响 培 
训 迁 移 的 后 两 个 因素 亿 一 SR 

De je > 

影响 增 训 迁移 的 受训 者 特征 主要 包 揪 受 训 者 的 学 习 风格 、 学 习 策略 、 知 觉 偏好 、 学 习 
动机 等 。 YY 

(1) 学 习 风格 。 每 个 人 的 高 度 个 性 化 都 会 影响 自己 的 学 习 偏 好 和 兴趣 。 由 于 学 习 过 程 
的 复杂 性 ， 就 会 出 现 个 体 的 差异 和 偏好 。 学 习 风 格 代表 在 学 习 过 程 中 个 体 在 选择 哪些 信息 
和 如 何 加 工 信 息 上 所 做 的 选择 。 学 习 风 格 上 的 差异 可 以 解释 为 什么 某 些 个 体 对 一 些 培训 方 
法 (例如 角色 扮演 、 讲 授 和 录像 带 ) 感 党 更 舒适 。 类 似 地 ， 受 训 者 学 习 风格 的 差异 ， 同 样 也 
造成 了 他 们 喜欢 某 种 类 型 的 培训 方法 胜 过 其 他 方法 。 

这 一 理论 能 帮助 培训 专业 人 员 、 主 管 和 员工 识别 对 不 同学 习 方法 的 偏好 ， 从 而 可 以 在 

传统 的 培训 项 目 和 计算 机 辅助 教学 中 调整 培训 项 目 来 适应 个 体 的 学 习 偏好 。 这 一 理论 还 有 
利于 受训 者 在 团队 学 习 中 组 成 一 个 更 好 的 团队 来 发 挥 各 自 的 优点 ， 克 服 各 自 的 缺点 。 
(2) 学 习 策略 。 学 习 策 略 是 学 习 加 工 中 所 使 用 的 对 信息 的 注意 、 复 述 、 精 细 加 工 、 组 
织 和 (或) 领悟 新 材料 以 及 影响 自我 激励 和 情感 的 技术 。 学 习 策略 已 经 应 用 到 “学 会 去 学 
习 ” 的 项 目 中 ， 它 能 向 学 习 者 提供 在 任何 学 习 情境 下 都 能 有 效 学 习 所 必需 的 技能 。 学 习 策 
略 是 决定 学 习 结果 的 重要 因素 。 学 习 策略 决定 着 学 习 者 能 学 习 到 什么 、 如 何 学 习 以 及 能 否 
成 为 成 功 的 终身 学 习 者 。 显 然 ， 如 果 员 工 能 够 获得 并 且 有 技巧 地 应 用 不 同 的 学 习 策略 ， 那 
么 他 们 将 能 够 从 正式 的 学 习 机 会 ( 例如 培训 项 目 ) 和 非 正式 的 学 习 机 会 (例如 问题 解决 会 
议 ) 中 获 益 更 多 。 


榈 证 与 开发 [M]， 北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2001: 92. ) 
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(3) 知觉 偏好 。 正 如 个 体 对 信息 类 型 和 信息 加 工 过 程 有 偏好 一 样 ， 个 体 对 用 于 获取 信 
息 的 感觉 渠道 也 有 偏好 ， 因 而 需要 用 不 同 的 方式 来 对 其 进行 培训 。 

知觉 偏好 意味 着 培训 者 应 该 在 尽 可 能 的 情况 下 调整 他 们 的 材料 和 培训 技术 来 匹配 受训 
者 的 偏好 。 如 果 偏 好 和 培训 方法 不 匹配 ， 那 么 培训 效果 和 受训 者 的 积极 性 就 会 很 低 。 知 觉 
偏好 的 另外 一 个 应 用 是 可 以 让 学 习 者 通过 利用 多 重 知觉 渠道 来 提高 学 习 效率 。 

(4) 学 习 动 机 。 学 习 动 机 是 直接 推动 人 们 学 习 的 内 部 动因 。 学 习 者 是 否 积极 地 学 习 、 
学 习 得 怎么 样 ， 都 跟 学 习 动机 有 关 。 学 习 动机 是 许多 动力 因素 的 复合 体 ， 包 括 学 习 需 要 、 

习 兴 趣 、 价 值 观 、 诱 因 、 爱 好 、 情 绪 、 意 志和 认 知 等 。 
1 于 企业 培训 开发 的 对 象 是 成 人 ， 因 而 如 何 推动 他 们 增强 自己 的 学 习 动机 ， 提 高 参加 
企业 培训 开发 的 兴趣 和 积极 性 ， 对 提高 企业 培训 效果 来 说 就 显得 尤为 重要 。 
2) 影响 培训 迁移 的 工作 环境 
工作 环境 是 指 能 够 影响 培训 成 果 转 化 的 所 有 工作 上 的 因素 ; js、 同事 支 
持 、 转 化 氛围 和 执行 机 会 。 CN 、 
(1) 管理 者 支持 。 这 是 影响 培训 成 果 转 化 的 最 重要 的 因素 ， 一 般 来 说 ， 上 级 的 支持 程 
度 越 高 ， 增 训 成 果 就 越 有 可 能 得 到 转化 。 上 级 的 支持 表现 在 以 下 几 个 方面 : @ 鼓 励 受训 者 
在 工作 中 运用 培训 所 学 到 的 内 容 ; @ 在 受训 者 没有 意识 到 的 时 候 ， 提 醒 他 们 在 工作 中 运用 
培训 所 学 到 的 内 容 ; @ 要 给 受训 者 提供 航 彝 、 沈 他们 能够 在 工作 中 运用 培训 所 学 到 的 内 
容 ; @ 在 受训 者 运用 从 培训 中 所 学 到 的 内 容 时 ， 及 时 给 予 指导 和 反馈 。 

(2) 同事 支持 。 这 里 的 同事 不 仪 包括 一 起 参加 培训 的 同事 ， 还 包括 那些 没有 参加 此 次 
培训 的 同事 。 这 种 支持 主要 表现 为 s 中 在 一 起 相互 讨论 培训 成 果 转 化 的 体验 ， 分 享 成 功 的 
经 验 ， 吸 取 失 败 的 教训 * 从 前 便 培 训 成 果 的 转化 更 有 县 效 ; @@ 当 其 他 同事 在 运用 从 堵 训 中 
所 学 到 的 内 容 时 ， 失 优 要 的 帮助 OR 运用 从 培训 中 所 学 到 的 
内 容 。 

63) 转化 订 甸 、 让 好 的 外 部 所 国 将 有 池 于 员工 培训 成 果 的 转化 。 表 8 3 列举 了 一 些 
有 利于 培训 成 果 转 化 的 环境 特征 。 


表 8-3 有 利于 培训 成 果 转 化 的 环境 特征 


































































































特 ”点 举 例 
任务 提示 : 受训 者 所 从 事 的 工作 的 特点 推动 或 者 | 对 受训 者 的 工作 进行 重新 设计 ， 使 他 们 能 够 将 培 
提醒 受训 者 应 在 培训 中 获得 的 新 技能 和 行为 训 中 所 学 到 的 技能 运用 到 工作 中 去 








优 罚 限制 : 不 能 因为 受训 者 运用 了 在 培训 中 所 学 | 刚刚 接受 完 培训 的 受训 者 在 运用 培训 内 容 时 失 
到 的 新 技能 和 行为 而 受到 公开 打击 败 ， 不 责备 他 们 





外 在 强化 结果 : 受训 者 因为 运用 了 在 培训 中 所 学 | 刚刚 接受 完 培训 的 受训 者 如 果 能 够 成 功 地 将 培训 
到 的 新 技能 和 行为 而 得 到 外 在 奖励 内 容 加 以 运用 ,会 得 到 加 薪 奖 励 





内 在 强化 结果 : 受训 者 因为 运用 了 在 培训 中 所 学 | 对 那些 在 工作 中 按照 培训 要 求 去 做 的 受训 者 予以 
到 的 新 技能 和 行为 而 得 到 内 在 奖励 表扬 


(资料 来 源 : [ 美 ] 雷 蒙 德 ，A. 诺 伊 , 等 . 人 力 资源 管理 [M]. 北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2001: 
285. ) 
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(4) 执 行 机 会 。 执 行 机 会 即 应 用 所 学 技能 的 机 会 ， 它 受 工作 环境 和 受训 者 学 习 动 机 的 
双重 影响 。 对 执行 机 会 的 衡量 可 通过 让 受训 者 反馈 他 们 是 否 执行 过 任务 、 执 行 了 多 少 次 任 
务 以 及 难度 大 且 富 有 挑战 性 任务 的 执行 情况 。 报 告 显示 ,执行 机 会 少 的 人 将 成 为 “ 复 修 
班 ”( 旨 在 让 受训 者 实践 和 复习 培训 内 容 的 进修 班 ) 的 主要 候选 人 。 复 修 班 是 很 有 必要 的 ， 
因为 这 些 人 所 学 的 各 种 能 力 会 由 于 没有 机 会 实践 而 正在 逐渐 退化 。 执 行 机 会 少 也 可 说 明 工 
作 环 境 对 应 用 新 技能 的 影响 。 例 如 ， 管 理 者 不 支持 培训 活动 或 不 给 员工 提供 能 够 应 用 培训 
所 强调 的 技能 的 工作 机 会 。 最 后 ， 执 行 机 会 少 ， 还 能 反映 出 培训 内 容 对 员工 的 工作 并 不 
重要 。 

此 外 ， 影 响 培训 迁移 的 因素 还 有 技术 支持 、 组 织 层次 的 支持 、 学 习 型 组 织 建设 等 。 学 
习 型 组 织 是 组 织 层次 支持 的 最 有 力 的 工具 。 在 学 习 型 组 织 中 ， 培 训 被 看 作 是 其 所 设计 的 智 
力 资本 构件 系统 中 的 一 部 分 ， 它 不 仅 包括 学 习 执行 现任 工作 所 需 具 备 的 基本 技能 ， 而 且 还 
包括 激发 员工 获取 并 应 用 知识 的 创造 力 和 革新 能 力 。 人 险 













































































Se 阅读 案例 8 一 10 < 
nse bs 


小 王 是 拓展 教练 ， 前 几 天 和 一 帮 朋 友 吃饭 时 ， 国企 的 朋友 说 起 拓展 训练 的 事情 ， 他 们 公司 
上 个 月 组 织 了 一 次 拓展 训练 。 当 时 ， 员 工 们 一 和 体 木 鞋 " “孤岛 求生 "“ 信 任 背 摔 ” 
伙 都 很 入 戏 ， 彼 此 倾 力 协作 ， 共 渡 难 关 ， 环 并 训练 中 ， 许 多 平时 很 沉默 的 员工 也 玩 开 了 ， 
大 家 打成一片 ， 丝 毫 没 有 了 平时 的 拘谨 De 笑 泥 思 仇 ; 大 

Rs ' 融 治 的 氛围 中 感受 了 大 家 和 独 具 
es = 

公司 的 主要 领导 看 到 这 条 人 G 刘 条 开 了 疮 一 位 负 AR 
经 理 ， 认 为 他 提出 的 这 称 训 练 法 解决 了 公司 的 得 多 巴 六 屁 后 公司 的 氛围 肯定 会 越 来 越 融 治 和 谐 ， 并 
a a ol 下 
可 训练 完 划 个 周一 ， 大 家 回 到 单位 全》 部 仍然 像 以 前 那样， 丝毫 看 不 出 有 什么 大 的 改观 ， 
很 多 人 提起 这 次 招展 训练 ， 也 只 是 说 类 似 “ 这 游戏 好 玩 ”“ 这 游戏 有 趣 ”的 话 。 以 前 沉默 的 还 是 继续 不 
说 话 ， 以 前 不 团结 的 仍然 拉 帮 结 派 ， 以 前 自私 的 也 仍旧 不 会 无 私 ， 只 剩 下 刚 进 来 的 “傻瓜 ”一 一 新 员工 
还 在 那里 纳 闽 :“ 仅 仅 过 了 一 个 周末 ， 这 些 人 怎么 差别 那么 大 ?” 
(资料 来 源 : http: //media. ccidnet com/art/2661/20080318/1393803_1. html. ) 


8.3.5 培训 评估 和 反馈 


者 训 开发 活动 的 最 后 一 个 步骤 就 是 要 对 培训 进行 评估 和 反馈 ， 这 不 仅 可 以 监控 此 次 培 
训 是 否 达 到 了 预期 的 目的 ， 更 重要 的 是 它 还 有 助 于 对 以 后 的 培训 进行 改进 和 优化 。 
阐 训 评估 主要 包括 以 下 4 个 方面 的 内 容 。 
(1) 反应 层 。 这 是 培训 评价 的 第 一 个 层次 ， 主 要 是 了 解 受训 人 员 对 培训 方式 、 培 训 设 
施 和 培训 人 员 是 否 满意 ， 培 训 课程 是 否 有 用 等 ， 通 常 以 问卷 的 形式 获得 受训 人 员 的 反馈 
意见 。 

(2) 学 习 层 。 这 是 目前 最 常见 也 是 最 常用 到 的 一 种 评价 方式 。 培 训 组 织 者 可 以 通过 
笔试 、 绩 效 考核 等 方法 来 了 解 受训 人 员 在 培训 前 后 对 知识 和 技能 的 掌握 有 多 大 程度 的 
提高 。 
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(3) 行为 层 。 行 为 层 的 评价 往往 发 生 在 培训 结束 后 的 一 段 时 间 ， 由 上 级 、 同 事 或 客 
户 观察 受训 人 员 的 行为 在 培训 前 后 是 否 有 差别 ， 在 工作 中 是 否 运用 了 培训 中 学 到 的 知 








识 。 这 种 评价 方法 要 求人 力 资源 部 与 职能 部 门 建立 良好 的 关系 ， 以 便 不 断 获 得 员工 的 
作 效 果 。 

(4) 结果 层 。 这 是 对 培训 的 最 高 层次 的 评价 。 结 果 层 的 评价 上 升 到 了 组 织 的 高 度 ， 即 
组 织 是 否 因为 培训 而 经 营 得 更 好 ， 员 工 和 企业 的 绩效 通过 培训 是 否 得 到 了 改善 和 提高 。 


总 


NS 阅读 宋 例 8-11 














摩托 罗拉 大 学 的 培训 不 考试 


摩托 罗拉 大 学 根本 就 不 考试 。 为 此 ， 产 托 罗拉 大 学 (北京 区 ) 校 长 姚 卫 民 是 这 样 解释 的 : “因为 我 们 
培训 员工 的 目的 本 来 就 不 是 为 了 考试 ， 我 们 从 来 没有 说 招来 的 员工 因 考试 不 合格 又 被 侠 退 的 。” 在 摩托 
罗拉 大 学 ， 员 工 是 培训 的 主体 ， 一 切 靠 他 们 自己 。 pyr ts 其 至 连 培训 的 方式 是 
不 是 景 好 的 也 需要 他 们 来 打分 ， 给 课题 组 调整 教材 时 做 参考 =A 信任 极 大 地 提高 了 学 员 对 
培训 的 责任 感 与 参与 度 ， 绝 大 多 数学 员 都 能 从 培训 中 受益 。 

摩托 罗拉 大 学 虽然 没有 传统 意义 上 的 考试 ， 和 也 有 4 不 佑 ， 即 “四 级 评估 ": 第 一 是 学 员 
意见 调查 评估 ;第 二 是 学 习 者 收获 评估 ;第 三 天 由 伯 。 第 四 是 六 训 冰 益 评 们 。 

第 一 层 学 员 意见 调查 表 是 必须 要 做 的 ， wn 要 在 工作 中 结合 实际 情况 进行 。 第 二 层 评估 
和 第 三 层 评估 是 员工 和 主管 双方 的 事 ， 如 果 ee 那 他 派 学 员 来 学 习 
就 没什么 意义 。 每 个 员工 和 主管 才 是 摩托 SRA dh ,监考 官 "。 

库 托 罗拉 一 向 强调 将 公司 发 民 与 个) 罗拉 认为 ， 企 业 既 要 发 展业 务 也 
要 发 展 人 ， 只 强调 培训 一 方 是 不 全 起 的 六 因此， es 江 培 训 规划 时 ， 妈 考虑 工作 岗位 
的 需要 ， 也 考虑 员工 个 人 的 发 展 姥 要 》 

摩托 罗拉 给 员工 提供 直 ee 很 多 企业 做 不 到 的 地 方 。 虽然 有 些 员工 
会 因为 得 到 了 培训 ， 区 了 一 门 新 技能 而 跌 宰 4 却 一 如 既往 地 科 承 发 展 人 的 理念 ， 进 行 员工 
培训 。 它 认为 ， 者 上 讲 ， 可 能 会 损失 一 人 有 汉江 但 是 由 于 这 种 文化 会 吸引 来 两 个 人 才 ， 甚 至 更 多 。 
sR eb 这 正 是 摩托 罗拉 精明 的 地 方 。 

(资料 来 源 : 草 振 杰 ， 等 ， 人 力 资源 培训 与 开发 教程 LM]. 北京 ; 人民 邮 电 出 版 社 ，2006: 213. ) 


入 林 章 小 熙 


培训 与 开发 是 指 企业 通过 各 种 方式 使 员工 具备 完成 现在 或 者 将 来 工作 所 需要 的 知识 、 技 能 并 改 
变 他 们 的 工作 态度 ， 以 政 善 员工 在 现 有 或 将 来 职位 上 的 工作 业绩 ， 并 最 终 实现 企业 整体 绩效 提升 的 
一 种 计划 性 和 连续 性 的 活动 。 培 训 与 开发 有 助 于 改善 企业 绩效 、 提 高 员工 满足 感 和 职业 能 力 ， 也 是 
企业 对 社会 应 尽 的 一 种 责任 和 义务 。 

企业 培训 与 开发 的 对 象 是 员工 ， 而 员工 是 成 人 。 因 而 ， 了 解 成 人 学 习 的 特点 ， 对 于 企业 加 强 培 
训 的 效果 将 大 有 益处 。 

在 实践 中 ， 作 为 组 织 的 一 种 战略 性 投资 ， 培 训 开发 必须 有 针对 性 地 进行 。 针 对 不 同 内 容 、 不 同 
对 象 的 培训 ， 其 类 型 、 方 法 也 不 尽 相同 。 本 章 对 常见 的 培训 类 型 和 方法 进行 了 简单 介绍 。 

一 般 来 说 ， 培 训 开 发 要 按照 下 面 的 流程 来 进行 : 首先 要 进行 培训 需求 分 析 ; 接着 就 是 制订 培训 
计划 ; 然后 就 是 实施 培训 ; 再 就 是 培训 迁移 ， 培 训 结束 后 实现 培训 成 果 的 转化 ; 最 后 是 培训 的 评估 
和 反馈 。 
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f 人 力 资源 管理 ， 理 论 、 实 务 与 艺术 (第 ?版 ) 


才 关键 术语 


培训 与 开发 ”成 人 学 习 ”培训 类 型 ”培训 方法 培训 需求 分 析 培训 计划 ”培训 迁移 


培训 的 评估 和 反馈 


一 、 填 空 是 
1 按 增 训 对 象 的 不 同 ， 可 将 培训 开发 划分 为 和 在 职员 工 培训 两 类 。 
2. 按 培 训 内 容 的 不 同 ， 可 将 培训 开发 划分 为 知识 培训 、 、 态 度 培训 、 
五 大 类 。 
3. 按 受训 者 与 岗位 关系 的 不 同 ， 可 将 培训 开发 划分 为 、 在 职 培训 和 脱产 培训 。 
4 培训 需求 的 尼 指 企业 目前 出 现 了 一 些 问题 ， 或 者 将 米 可 能 作出 现 问题 ， 要 解决 这 些 问题 
就 可 能 需要 企业 采取 培训 的 手段 。 SS 
2 
有 现实 可 操作 性 。 
6 影响 员工 绩效 的 因素 主要 有 5 个 方面 : Sr 
7. 培训 目标 应 当 包括 3 个 构成 要 素 : 区 
8. 影响 培训 迁移 的 因素 主要 有 NR 和 工作 环境 3 个 方面 
二 、 判 断 是 A 
. 企业 培训 开发 与 学 :以 教 育 方式 大 沿 噶 2 
. 成 人 比 小 孩 的 自尊 心 更 强 习 更 讲 "面子 "， eo 定 的 评价 。 
. 成 人 在 有 竞争 、 严 肃 的 环境 下 学 习 ， 效 果 会 更 好 。 0 
. 成 人 比 在 校生 有 更 强 的 理解 能 力 ， 对 纯 理 论 性 的 知识 偶 达 地 
交工 区 
ee 
三 、 简 答题 
培训 开发 对 企业 的 重要 意义 是 什么 ? 
培训 开发 对 员工 个 人 的 重要 意义 是 什么 ? 
成 人 学 习 的 特点 是 什么 ? 
培训 开发 的 流程 是 怎样 的 ? 
企业 应 该 如 何 进行 培训 需求 分 析 ? 
在 培训 需求 分 析 方 法 中 ， 问 卷 调查 法 的 优 、 缺 点 是 什么 ? 
影响 培训 迁移 的 受训 者 特征 是 什么 ? 
影响 培训 迁移 的 工作 环境 是 什么 ? 
简 述 培训 评估 4 个 方面 的 主要 内 容 。 
四 、 名 词 解释 
培训 与 开发 “知识 培训 “技能 培训 “态度 培训 “心理 培训 “导向 培训 “传授 性 培训 “改变 性 培训 
行为 示范 法 行为 学 习 ”初级 董事 会 培训 迁移 





和 心理 培训 














和 反馈 。 











个 mb 一 
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第 8 章 培训 与 开发 人 








A 公司 员工 培训 的 困境 

今天 ，A 公司 进行 了 年 度 工作 总 结 。 忙 厌 了 一 年 ， 终 于 可 以 松 一 口气 了 ， 大 家 都 在 蛋 慨 着 会 后 的 聚 
餐 ， 可 是 ， 人 力 资源 部 负责 人 张 君 却 高 兴 不 起 来 ， 耳 边 不 时 回响 着 王 总 在 会 上 的 讲话 : “公司 今年 成 绩 
斐然 ， 业 务 拓展 莲 亏 开展， 但是， 内 部 管理 还 存在 着 严重 不 足 ， 特 别 是 公司 制度 建设 和 员工 培训 ， 与 我 
们 预先 设想 的 目标 还 有 相当 大 的 距离 。” 

王 总 并 没有 点 名 批评 人 力 资源 部 ， 相 反 还 批评 其 他 相关 部 门 负责 人 配合 不 力 。 张 君 感激 王 总 的 支持 
和 理解 ， 但 是 ， 培 训 工 作 没有 做 好 ， 自 己 终归 是 要 负责 任 的 。 几 天 前 ， 财 务 部 还 明确 提出 今年 的 培训 费 
用 太 高 了 ， 耗 时 耗 力 却 收效 其 微 ， 可 以 说 ， 人 力 资源 部 过 去 一 年 主 抓 的 员工 培训 基本 上 是 失败 的 。 

张 君 来 A 公司 的 时 间 并 不 长 ， 两 年 前 作为 公司 招聘 的 主管 进入 公司 ， 在 招聘 岗位 干 了 1 年 ， 部 门 负 
责 人 调 离 后 ， 他 以 诚恳 的 工作 态度 和 娴熟 的 专业 技能 赢得 了 王 总 的 青 昧 ,1 被 提升 为 人 力 资源 部 负责 人 
走马 上 任 之 初 ， 王 总 单独 找 张 君 长 谈 过 一 次 : 近 几 年 来 ， 公 司 急于 业务 拓 工人 数 大 增 ， 但 琉 忽 了 
内 总理 ， 再 上 前 任 人 力 贡 天 部 负责 人 自考 力 的 关系 ， 抽 工 志 江湖 大 不 如 前 。 四 此， 王者 
了 张 君 上 任 后 能 够 把 整个 人 力 资源 管理 抓 起 来 ， 首 先 ， 用 一 年 时 间 把 员工 培训 做 好 。 

枚 省 央 二 生生 有 第 站 一 导 六 是 和 从 门人 人 不 二 克 耻 员工。 帮 取 业 所 可可。 
与 此 同时 ， 张 君 还 组 织 人 力 资源 部 发 放 培 训 需 求 调 查 表 愉 区 公司 全 体 员 工 进行 书面 调查 经 过 两 周 的 访 
谈 和 调查 ， 人 力 资源 部 分 析出 了 公司 全 体 人 员 的 培训 需求 开始 着 手 编写 公司 培训 管理 办 法 。 

首先 是 年 度 培训 预算 费用 。 张 君 提出 ，A 公司 j 培 训 总 预算 占 上 一 年 总 销售 额 的 1.5% 。 在 公司 例会 
上 讨论 方案 时 ， 各 部 门 负 责 人 表示 培训 预算 费用 ; 在 王 总 的 建议 下 ， 预 算 费用 削减 一 半 ， 方 案 算是 
通过 了 。 针 对 近年 新 员工 增加 比较 多 ,对 企业 认同 感 比较 低 的 问题 ~ 从 力 资源 部 准备 请 知名 培训 专家 来 
公司 做 企业 文化 培训 ， 但 由 于 费用 的 项 因 们 只 好 取消 了 相关 计划 2 

考虑 到 培训 预算 ， 张 君 决定 开发 课程 ， 编 写 教材 ， 选 手 志 毗 业 务 熟 练 、 表 达能 力 强 的 人 组 成 内 部 讲 
师 队 伍 。 由 企业 内 部 培训 师 培训 不 涉及 教材 的 版 税 ,NR 要 员 江 的 工资 ， 再 加 上 一 些 设备 、 材 料 的 损耗 
沉 ， 培 训 费 用 最 低 。 2 Wm 

张 君 将 培训 分 成 公司 培训 和 部 门 培训 两 个 詹 弘 < 人 力 资 源 部 把 公共 类 的 课程 和 计划 早早 地 编写 完 
但 各 个 部 门 叫苦 初次 接手 课程 编写 就 一 下 也 要 编写 那么 多 。 专 业 培训 课程 迟 迟 不 能 出 炉 ， 一 拖 就 
拖 到 了 年 后 3 月 份 ， 催 了 几 次 才 陆续 交 来 ， 内 容 和 形式 大 部 分 都 达 不 到 要 求 。 反 复 修改 ， 勉 强 定稿 已 经 
是 4 月份 ， 但 却 几乎 没有 人 报名 参加 内 部 讲师 ， 平 时 工作 已 经 很 累 ， 哪 有 时 间 和 精力 备课 ， 报 酬 又 察 罕 
无 几 。 最 后 下 了 任务 ， 每 个 部 门 必 须 指定 一 人 ， 讲 师 才 基本 到 位 。 

但 各 部 门 负责 人 似乎 希望 人 力 资源 部 能 全 力 承担 所 有 的 培训 工作 ， 基 本 都 没有 完成 专业 培训 计划 。 
新 入 职 的 员工 自从 人 力 资源 部 做 完 入 职 培 训 后 ， 部 门 几乎 就 没有 再 专门 做 其 他 培训 ， 一 部 分 经 验 相 对 少 
的 员工 在 试用 期 内 就 前 生 了 离职 的 念头 

折腾 了 一 年 ， 公 司 培训 似乎 还 是 原来 的 样子 。 张 君 沉 思 着 ， 这 里 面 到 底 有 什么 问题 呢 ? 

(资料 来 源 : 吴 冬 梅 ， 等 .人力 资源 管理 案例 分 析 [M]. 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2008: 265. ) 

根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 

(1) A 公司 失败 的 原因 是 什么 ? 

(2) A 公司 下 一 步 的 培训 工作 又 该 如 何 开展 ? 


实际 操作 训练 





课题 8 -1: 培训 需求 分 析 
实 训 项 目 : 培训 需求 调查 分 析 演 练 。 









f 人 力 资源 管理 ， 理论、 实务 与 艺术 (第 2 版 ) 


实 训 目 的 : 学 习 怎样 分 析 培 训 需 求 。 


实 训 内 容 : 某 公司 从 各 高 校 新 招聘 应 届 毕 业 生 30 名 ,按照 公司 培训 制度 的 规定 ， 要 进行 为 期 一 周 的 
封闭 式 培训 ， 为 了 改进 新 员工 培训 工作 ,决定 要 了 解 一 下 这 些 应 届 毕 业 生 对 于 新 员工 培训 的 要 求 ， 此 项 
工作 由 公司 人 力 资 源 部 负责 。 

实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 两 个 小 组 ， 分 别 代表 公司 人 力 资源 部 工作 人 员 和 新 招收 的 应 届 毕 
业 生 ， 由 人 力 资 源 部 先 设计 一 份 培训 需求 调查 表 并 发 给 各 位 新 员工 填写 ， 再 汇总 出 结果 ， 根 据 汇 总 结果 
由 人 力 资源 部 负责 人 主持 与 各 位 毕业 生 的 座谈 会 ， 收 集 需求 信息 并 进行 培训 动员 。 

课题 8 -2: 培训 计划 

实 训 项 目 : 新 员工 培训 计划 的 制订 。 

实 训 目的 : 学 习 怎 样 制订 新 员工 培训 计划 。 

实 训 内 容 : 某 企 业 新 招收 一 批 员 工 ， 其 中 会 计 2 名 ， 人 力 资源 部 薪酬 专员 1 名 ， 产 品 设计 人 员 2 名 ， 
销售 代表 10 名 ， 另 外 该 公司 是 一 家 生产 和 销售 专业 音响 的 公司 ， 多 现在 该 公司 人 力 资源 
部 培训 专员 要 为 公司 设计 一 个 为 期 3 天 的 新 员工 培训 计划 。 A 

实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 小 组 ， 分 别 帮助 该 公司 的 料 se 计 新 员工 培训 计划 ， 老 
师 最 后 总 结 评价 不 同 小 组 的 培训 计划 。 








课题 8 -3: 年 度 培 训 规划 和 
实 训 项 目 : 年 度 培训 规划 的 制订 NS 
实 训 目的 : 学 习 怎 样 制订 年 度 培训 规划 。 eR 
实 训 内 容 : 某 工厂 为 适应 市 场 竞争 的 需要 涯 用 年 的 时 间 对 全 厂 205 名 工人 (包括 班组 长 ) 、 
名 中 层 于 Be lanaie iy VN 要 求人 力 资源 部 设计 一 个 年 度 培训 规划 。 
实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 着 二 ， 分 别 帮助 该 公司 没 计 年 度 员工 培训 规划 (要 区 分 培训 


对 象 ， 包 括 时 间 、 方 式 、 内 容 、 费 用 等 J\ a 下风 培训 规划 
课题 8 -4: 培训 效果 评估 -“ x LE 
实 训 项 目 ， 编 制 培训 效 征 评 侍 调 查 表 Re 
实 训 目 的 学 习 怎 人 进行 培 训 效 果 评 估 。 、 六-，、》 
实 训 内 容 :. 坟 训 工作 结束 后 应 当 及 时 评估 来 站 训 工作 的 效果 ， 为 今后 的 培训 工作 提供 经 验 教训 。 
实 训 要 求 :入 省 8 -3 的 年 度 培训 规划 ， 各 小 组 的 同学 分 别 按照 不 同 对 象 的 培训 工作 设计 培训 效 
果 评估 调查 表 。 








< 
7 \% ” 
国 双 村 有 村 ee Ne 
本 章 将 学 习 绩 效 管理 的 相关 概念 ， 以 及 绩效 党 悍 的 作用 、 程 序 ， 并 阐述 如 何 进行 绩效 
计划 、 绩 效 考核 、 绩 效 沟通 等 绩效 管理 的 宇 攻 耻 作 内 容 。 通 过 本 课程 的 学 习 ， 使 学 生 对 大 
岗 所 小 及 的 内 容 有 比较 系统 和 全 面 的 认 猴 -了 解 和 掌握 绩效 管理 的 有 关 概 念 、 方 法 及 原 
理 ; 掌握 制订 绩效 计划 的 技能 ， 警 手续 败 评 价 指标 设计 禾 方 法 ， 热 悉 绩效 考评 的 设计 各 


Y 


序 ; 能 够 利用 所 学 知识 分 析 问 题 。 了 汤 如 何 通过 绩 次 管 更 如 导 企 业 行为 ， 掌 握 解决 现实 中 




















的 有 关 绩 效 管理 方面 问题 的 充 诸 。 WA 
人 -一 \ 八 
Ee, 
下 AAA 一 

能 力 要 求 相关 知识 

绩效 管理 的 内 涵 

绩效 管理 开展 绩效 管理 各 阶段 的 工作 绩效 管理 的 流程 

绩效 管理 的 作用 

2 绩效 计划 的 概念 

绩效 指标 和 标准 的 设 定 

绩效 计 蕊 效 计 划 的 原 

i 绩效 计划 的 制订 与 签约 i 

i 绩效 考核 的 开展 绩效 考核 的 步骤 

加 绩效 考核 方法 的 选择 与 应 用 绩效 考核 的 方法 
有 绩效 沟通 的 开展 绩效 沟通 的 概念 、 内 容 
绩效 改进 计划 的 确定 绩效 沟通 的 程序 与 方法 
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国 导入 案例 


MLK 公司 绩效 考核 


MLK 公司 是 一 家 机 械 加 工 企业 ， 现 有 员工 千 余 人 ， 成 立 于 20 世纪 60 年 代 ， 注 册 资本 2 亿 元 人 民 币 ， 
现 公 司 已 转制 成 为 股份 制 企业 。 由 于 公司 前 身 是 国企 ， 虽 然 经 过 改制 ， 只 是 投资 方 发 生 转 换 ， 但 公司 自 
身 的 管理 理念 滞后 ， 管 理 体制 不 正规 ,现代 企业 制度 也 没有 真正 建立 起 来 。 特 别 是 体现 在 人 力 资源 管理 
问题 上 ， 公 司 并 没有 一 套 行 之 有 效 的 人 力 资源 管理 体系 ， 缺 少 现代 的 激励 、 考 核 措施 。 

公司 意识 到 这 些 问 题 ， 相 应 制定 了 公司 的 中 长 期 发 展 战略 。 在 人 力 资源 管理 方面 ， 下 大 力气 转变 以 
往 的 “人 才 上 不 去 ， 庸 才 下 不 去 ”的 状况 ， 在 公司 内 部 以 岗位 责任 制 为 基础 ， 采 取 记 分 制 绩 效 考 核 手 
段 ， 基 于 以 绩效 考核 为 核心 的 集团 内 部 人 员 流动 机 制 ， 建 立 了 一 套 人 力 资源 考核 与 管理 体系 。 

公司 年 度 绩效 考核 主要 分 为 两 大 类 型 : 表现 考评 和 目标 考评 。 





1. 年 度 表 现 评估 » 
每 年 的 12 月 初 开始 启动 ， 对 每 个 员工 本 年 度 的 工作 态度 、 工作 质量 、 人 能 力 等 方面 进行 综合 考评 。 
由 上 级 经 理 按照 规定 的 表格 内 容 结合 员工 的 表现 进行 客观 的 考评 。 考 记 被 考评 人 需要 进行 面对面 的 沟 


通 ， 最 终 打 出 合理 的 分 值 。 考 评 结果 分 为 5 个 不 同 的 等 级 。 此 结 所 调 薪 方 案 的 重要 因素 。 

2. 年 度 目标 考核 , 

A 站 经 理 根据 部 门 目 标 设置 个 人 目标 。 次 
年 1 月份 对 设置 的 目标 达成 情况 进行 考核 。 考 核 的 果 次 BB 等: 没有 达成 目标 低 限 ， 赋 值 0; 达成 目 
标 ， 赋值 1， 达成 或 超过 目标 最 高 值 ， 赋 值 1.5。 le 考核 结果 直接 和 年 底 奖金 挂钩 。 从 某 种 程度 上 刺 
激 员工 的 工作 积极 性 。 XS 

虽然 公司 建立 了 这 套 绩效 考评 体系 入 在 自体 实践 过 程 中 ， 公 司 负责 人 力 资 源 的 老总 却 遇 到 许多 困 
扰 ， 大 下 可 以 归 负 为 以 下 几 个 方面 1 AN % 

(1) 绩效 考核 工作 在 实施 过程 准 以 秒 到 实处 ， “和 志 太 (而 ”， 各 部 门 的 考核 者 乐于 充当 好 好 
先生 ， 应 付 了 事 。 冶 ~ 

(2) 在 考核 这 程 中 公公 司 员 工 缺 少 参与 的 积极 性 3、 触 情 绪 很 强 ， 不 少 员工 甚至 质疑 : 是 否 绩效 考 
i ee > 

(3) 考核 的 过程 频 皮 ， 耽 误 正常 的 工作 时 间 雅 行 过 程 中 往往 又 因为 得 不 到 高 层 的 足够 支持 而 阻力 
重重 。 / 

(4) 另外 ， 考 核 过 程 和 结果 的 公正 性 难以 保证 ， 大 多 数 员工 对 于 考核 的 结果 都 心怀 不 满 ， 怨 声 四 
同事 的 关系 也 往往 因 考核 而 变 得 紧张 ， 不 利于 公司 日 常 工作 的 开展 。 

(资料 来 源 : 宋 联 可 ， 杨 东 涛 .高效 人 力 资源 管理 案例 一 “MBA 提升 捷径 [M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 
社 ，2009. ) 

问题 : 

(1) MLK 从 国有 企业 转制 成 股份 制 企 业 ， 这 类 企业 在 绩效 考核 变革 中 最 可 能 遇 到 哪些 问题 ? 

(2) 表现 考评 与 目标 考评 的 主要 差异 是 什么 ? 在 使 用 中 ， 两 种 方式 应 如 何 进行 有 效 配置 ? 

(3) 针对 MLK 目前 面临 的 问题 ， 您 有 什么 好 的 建议 ? 


绩效 管理 包括 绩效 计划 制订 、 绩 效 辅导 沟通 、 绩 效 考核 评价 、 绩 效 反馈 与 改进 等 过 
程 ， 其 目的 在 于 提高 员工 的 能 力 和 素质 ， 改 进 与 提高 公司 的 绩效 水 平 。 无 论 企业 处 于 何 种 
发 展 阶段 ， 绩 效 管理 对 于 提升 企业 的 竞争 力 都 具有 很 大 的 推动 作用 ， 进 行 绩效 管理 都 是 非 
常 必要 的 。 绩 效 管理 对 于 处 于 成 熟 期 的 企业 而 言 尤 其 重要 ， 没 有 有 效 的 绩效 管理 ， 组 织 和 
个 人 的 绩效 得 不 到 持续 提升 ， 组 织 和 个 人 就 不 能 适应 残酷 的 市 场 竞争 ， 最 终 将 被 市 场 淘 
汰 。 人 力 资源 管理 的 一 项 任务 ， 就 是 设计 、 实 施 这 种 绩效 考核 、 评 定 与 改进 系统 ， 目 的 是 
让 员工 工作 得 更 好 ， 发 展 得 更 快 。 
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9.1 ”绩效 管理 概述 


追求 良好 的 工作 绩效 无 疑 是 工商 企业 的 重要 目标 ,虽然 不 是 唯一 的 目标 。 而 企业 的 绩 
效 又 与 员工 个 人 的 工作 绩效 直接 相关 。 因 此 ， 通 过 招聘 、 培 训 ， 把 符合 要 求 的 人 员 录 用 和 
分 配 到 合适 的 工作 岗位 后 ， 接 下 来 就 需要 运用 正式 的 评价 系统 ， 不 断 地 对 人 员 的 工作 或 成 
绩 做 出 准确 、 公 正 、 积 极 的 考核 和 评定 ， 对 员工 的 绩效 进行 有 效 的 控制 。 有 关 研 究 发 现 ， 
绩效 管理 被 广泛 地 应 用 于 工薪 管理 、 工 作 改 进 和 员工 长 、 短 处 的 确认 。 


9.1.1 绩效 管理 的 内 涵 与 机 制 


1. 绩效 管理 的 内 涵 

绩效 是 指 具有 一 定 素质 的 员工 围绕 职位 的 应 负责 任 所 达到 的 阶段 性 结果 以 及 在 达到 过 
程 中 的 和 为 表现 。 所 谓 绩 效 管理 是 指 管理 者 与 员工 之 间 在 目标 与 如 何 实现 目标 上 上 听 过 成 共 
识 的 过 程 。 <\ 

绩效 管理 强调 组 织 目标 和 个 人 目标 的 一 致 性 , 强 凋 组织 和 个 人 同步 成 长 ， 形 成 “多 
赢 ”的 局 面 ;绩效 管理 体现 着 “以 人 为 本 ”的 息 想 ;- 各 个 环节 都 需要 管理 者 和 员工 的 共 
同 参与 。 绩 效 管理 的 概念 告诉 人 们 ， 它 是 一 企管 理 者 和 员工 保持 双向 沟通 的 过 程 ， 在 过 程 
之 初 ， 管 理 者 和 员工 通过 认真 平等 的 沟通 3 对 未 来 一 段 时 间 ( 通 常 是 一 年 ) 的 工作 目标 和 任 
务 达 成 一 致 ， 确 立 员工 未 来 一 年 的 工作 自 标 ， 在 更 高 层次 的 绩效 管理 里 用 关键 绩效 目标 
(KPI) 和 平衡 记分 卡 表 示 。 ， WA》 ,2< 因 

绩效 管理 的 过 程 通常 被 看 作 二 个 循环 ， 这 个 循环 主要 分 为 4 个 环节 ， 即 绩效 计划 、 绩 
效 辅 导 、 绩 效 考核 与 绩效 反馈 。 制 订 绩 效 计划 是 绩效 管理 的 基础 环节 ， 不 能 制订 合理 的 绩 
效 计划 就 谈 不 上 绩效 管理 ; 绩效 辅导 沟通 是 绩效 管理 的 重要 环节 ， 这 个 环节 工作 不 到 位 ， 
绩效 管理 将 不 落 到 实处 ; 绩效 考核 评价 是 绩效 管理 的 核心 环节 ， 如 果 这 个 环节 出 现 问 
本 全 给 人 直人 村 来 严重 的 人 而 风 明 ， 续 妆 结 果 应 用 是 下 管理 和 和 成效 的 关键， 如 果 
对 员工 的 激励 与 约束 机 制 存 在 问题 绩效 管理 不 可 能 取得 成 效 。 

2. 绩效 管理 发 挥 作用 的 机 制 

影响 绩效 的 主要 因素 有 员工 技能 、 外 部 环境 、 内 部 条 件 以 及 激励 效应 。 员 工 技能 是 指 员 
工具 备 的 核心 能 力 ， 是 内 在 的 因素 ， 经 过 培训 和 开发 是 可 以 提高 的 ， 外 部 环境 是 指 组 织 和 个 
人 面临 的 不 为 组 织 所 左右 的 因素 ， 是 客观 因素 ， 是 完全 不 能 控制 的 ， 内 部 条 件 是 指 组 织 和 个 
人 开展 工作 所 需 的 各 种 资源 ， 也 是 客观 因素 ， 在 一 定 程度 上 能 改变 内 部 条 件 的 制约 ; 激励 效 
应 是 指 组 织 和 个 人 为 达成 目标 而 工作 的 主动 性 、 积 极 性 ， 激 励 效 应 是 主观 因素 。 

在 影响 绩效 的 4 个 因素 中 ， 只 有 激励 效应 是 最 具有 主动 性 、 能 动 性 的 因素 ， 人 的 主动 
性 、 积 极 性 提高 了 ， 组 织 和 员工 就 会 尽力 争取 内 部 资源 的 支持 ， 同 时 组 织 和 员工 的 技能 水 
平 将 会 逐渐 得 到 提高 。 因 此 绩效 管理 就 是 通过 适当 的 激励 机 制 激发 人 的 主动 性 、 积 极 性 ， 
激励 组 织 和 员工 争取 内 部 条 件 的 改善 ， 进 而 提升 个 人 技能 水 平和 组 织 绩效 。 

绩效 管理 发 挥 效用 的 机 制 是 对 组 织 或 个 人 设 定 合理 目标 ， 建 立 有 效 的 激励 约束 机 制 ， 
使 员工 向 着 组 织 期 望 的 方向 努力 ， 从 而 提高 个 人 和 组 织 绩 效 ， 通 过 定期 有 效 的 绩效 评估 ， 
肯定 成 绩 ， 指 出 不 足 ， 对 组 织 目 标 达 成 有 贡献 的 行为 和 结果 进行 奖励 ， 对 不 符合 组 织 发 展 
目标 的 行为 和 结果 进行 一 定 的 约束 ; 通过 这 样 的 激励 机 制 促使 员工 自我 开发 ， 提 高 能 力 素 
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质 ， 改 进 工作 方法 ， 从 而 达到 更 高 的 个 人 和 组 织 绩效 水 平 。 
9. 1.2 ”绩效 管理 的 作用 


很 多 企业 投入 了 较 多 的 精力 进行 绩效 管理 的 尝试 ,许多 管理 者 认为 公平 的 评价 员工 的 
贡献 ， 为 员工 薪酬 发 放 提供 基础 依据 ， 激 励 业绩 优秀 的 员工 、 督 促 业绩 低下 的 员工 是 进行 
绩效 管理 的 主要 目的 。 当 然 上 述 观点 并 没有 错 ， 但 是 绩效 考核 就 是 绩效 管理 ， 绩 效 考核 的 
作用 就 是 为 薪酬 发 放 提供 依据 这 种 认识 还 是 片面 的 ， 绩 效 管理 不 仅 能 促进 组 织 和 个 人 绩效 
的 提升 ， 而 且 还 能 促进 管理 流程 和 业务 流程 的 优化 ， 最 终 保证 组 织 战略 目标 的 实现 。 

1. 绩效 管理 促进 组 织 和 个 人 绩效 的 提升 

绩效 管理 通过 设 定 科学 合理 的 组 织 目标 、 部 门 目标 和 个 人 目标 ， 为 企业 员工 指明 了 努 
力 方向 。 管 理 者 通过 绩效 辅导 沟通 及 时 发 现下 属 工作 中 存在 的 问题 ， 给 下 属 提供 必要 的 工 
作 指导 和 资源 支持 ， 下 属 通过 工作 态度 以 及 工作 方法 的 改进 ， 保 证 绩效 目标 的 实现 。 在 绩 
ER 
的 贡献 ， 通 过 多 种 方式 激励 高 绩效 部 门 和 员工 继续 努力 提升 绩效 ， 督 促 低 绩效 的 部 门 和 员 
工 找 出 差距 改善 绩效 。 在 绩效 反馈 面谈 过 程 中 ， 通 过 考核 者 与 被 考核 者 面对面 的 交流 沟 
通 ， 帮 助 被 考核 者 分 析 工 作 中 的 长 处 和 不 足 ， 鼓 励 下 属 扬长 避 短 ， 促 进 个 人 发 展 ， 对 绩效 
水 平 较 差 的 组 织 和 个 人 ， 考 核 者 应 帮助 被 考核 者 制订 详细 的 绩效 改善 计划 和 实施 举措 ; 在 
绩效 反馈 阶段 ， 考 核 者 应 和 被 考核 者 就 不 -阶段 工作 提出 新 的 绩效 目标 并 达成 共识 ， 被 考 
核 者 承诺 目标 的 完成 。 在 企业 正常 运营 情况 下 ， 部 门 或 个 人 新 的 目标 应 超出 前 一 阶段 的 目 
标 ， 激 励 组 织 和 个 人 进一步 提升 绩效 作 经 过 这 样 绩效 管理 的 循环 ， 组 织 和 个 人 的 绩效 就 会 
得 到 全 面 提升 。 3M wr 

另外 ， 绩 效 管 理 通过 对 员工 进行 甄选 与 区 分 ， 和 保证 优秀 人 才 脱颖而出 ， 同 时 淘汰 不 适 
合 的 人 员 。 通 过 绩效 管理 能 便 内 部 人 才 得 到 成 长 、 同 时 能 吸引 外 部 优秀 人 才 ， 使 人 力 资源 
能 满足 组 织 发 展 的 需 变 ;促进 组 织 绩效 各 个 人 绩效 的 提升 。 

2. 绩效 管理 促进 管理 流程 和 业务 流程 优化 

企业 管理 涉及 对 人 和 对 事 的 管理 ， 对 人 的 管理 主要 是 激励 约束 问题 ， 对 事 的 管理 就 是 
流程 问题 。 所 谓 流程 ， 就 是 一 件 事情 或 者 一 个 业务 如 何 运 作 ， 涉 及 因 何 而 做 、 由 谁 来 做 、 
如 何 去 做 、 做 完了 传递 给 谁 等 几 个 方面 的 问题 ， 上 述 4 个 环节 的 不 同安 排 ， 都 会 对 产 出 结 
果 有 很 大 的 影响 ， 极 大 地 影响 着 组 织 的 效率 。 

在 绩效 管理 过 程 中 ， 各 级 管理 者 都 应 从 公司 的 整体 利益 以 及 工作 效率 出 发 ， 尽 量 提高 
业务 处 理 的 效率 ， 应 该 在 上 述 4 个 方面 不 断 进行 调整 优化 ， 合 组 织 运行 效率 逐渐 提高 ， 在 
提升 了 组 织 运行 效率 的 同时 ， 逐 步 优化 公司 的 管理 流程 和 业务 流程 。 

3. 绩效 管理 保证 组 织 战略 目标 的 实现 

企业 一 般 有 比较 清晰 的 发 展 思路 和 战略 ， 有 远 期 发 展 目标 及 近期 发 展 目标 ， 在 此 基础 上 
根据 外 部 经 营 环境 的 预期 变化 以 及 企业 内 部 条 件 制订 出 年 度 经 营 计划 及 投资 计划 ， 在 此 基础 
上 制定 企业 年 度 经 营 目标 。 企 业 管理 者 将 公司 的 年 度 经 营 目标 向 各 个 部 门 分 解 ， 就 成 为 部 门 
的 年 度 业绩 目标 ; 各 个 部 门 向 每 个 岗位 分 解 核心 指标 ， 就 成 为 每 个 岗位 的 关键 业绩 指标 。 

年 度 经 营 目标 的 制定 过 程 中 要 有 各 级 管理 人 员 的 参与 ， 让 各 级 管理 人 员 以 及 基层 员工 
充分 发 表 自 己 的 看 法 和 意见 ， 这 种 做 法 既 保证 了 公司 目标 可 以 层 层 向 下 分 解 ， 不 会 遇 到 太 
大 的 阻力 ， 同 时 也 使 目标 的 完成 有 了 群众 基础 ， 大 家 认为 是 可 行 的 ， 才 会 努力 克服 困难 ， 
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最 终 促使 组 织 目标 的 实现 。 对 于 绩效 管理 而 言 ， 企 业 年 度 经 营 目 标的 制定 与 分 解 是 比较 重 
要 的 环节 ， 这 个 环节 的 工作 质量 对 于 绩效 管理 能 否 取 得 实效 是 非常 关键 的 ， 绩 效 管理 能 促 
进 和 协调 各 个 部 门 以 及 员工 按 着 企业 预定 的 目标 努力 ， 形 成 合力 最 终 促进 企业 经 营 目标 的 
完成 ， 从 而 保证 企业 近期 发 展 目标 以 及 远 期 目标 的 实现 。 

4. 绩效 管理 在 人 力 资源 管理 中 处 于 核心 地 位 

人 力 资源 管理 是 站 在 如 何 激励 人 、 开 发 人 的 角度 ， 以 提高 人 力 资源 利用 效率 为 目标 的 
管理 决策 和 管理 实践 活动 ， 人 力 资源 管理 包括 人 力 资源 规划 、 人 员 招聘 选拔 、 人 员 配置 ， 
工作 分 析 与 岗位 评价 、 薪 酬 管理 与 激励 、 绩 效 管 理 、 员 工 培训 与 开发 等 几 个 环节 。 

绩效 管理 在 人 力 资源 管理 中 处 于 核心 地 位 。 首 先 ， 组织 的 绩效 目标 是 由 公司 的 发 展 上 
略 决定 的 ， 绩 效 目 标 要 体现 公司 发 展 的 战略 导向 ， 组 织 结构 和 管理 控制 是 部 门 绩效 管理 的 
基础 ， 工 作 分 析 是 个 人 绩效 管理 的 基础 ， 其 次 ， 绩 效 考核 结果 在 人 员 配 置 、 培 训 开发 、 薪 
酬 管理 等 方面 都 有 非常 重要 的 作用 ， 如 果 绩效 考核 缺乏 公平 性 ” 公正 性 ， 上 述 各 个 环节 的 
有 响 ， 四 且 直 生 天 人 村 对 上 党 直 下 生 都 会 起 到 促进 作用 ; 绩 
效 管理 和 招聘 选拔 工作 也 有 密切 联系 ， 个 人 的 能 力 素 质 对 绩效 号 响 很 大 ， 人 员 招聘 选拔 要 
根据 岗位 对 任职 者 能 力 素质 的 要 求 来 进行 通过 发 组 织 和 个 人 的 主动 性 、 积 极 
性 ， 通 过 培训 开发 提高 组 织 和 个 人 的 技能 水 头面 带 来 组 织 和 个 人 绩效 的 提升， 进而 促 
进 企业 发 展 目标 的 实现 。 ， 721: Na 

组 织 和 个 人 的 续 才 水 平 将 直接 响 级 织 交 六 休 运 作 效 率 和 价 人 创造， 因此， 衡量 和 提 
高 组 织 、 部 门 以 及 员工 个 人 的 绩效 水 平息 企业 经 营 管理 者 的 一 项 重要 的 常规 工作 ， 而 构建 
和 完善 绩效 管理 系统 是 人 力 资源 管理 部 门 的 一 项 战略 性 征 基 |、 


















































SO ag- XA 
DA 王 先 生 的 绩效 管理 


< 一 双人 

王 先生 最 迎 | 从 四 池 ， 全 公司 25 个 办 率直 条 了 自己 页 责 的 C 办 事 处 外 ， 基 他 办 事 处 的 销售 业绩 
都 有 所 增长 ， 而 身 尼 的 办 事 处 非但 没有 增长 ， 反 而 有 所 下 降 。 

在 公司 里 ， 王 先生 是 公认 的 销售 状元 ， 进 入 公司 5 年， 业绩 可 谓 “ 攻 无 不 克 ， 战 无 不 胜 ”"， 从 一 般 
的 销售 工程 是， 晋升 到 办 公 室 主任 。 王 先生 当 了 办 公 室 主任 后 ， 深 感 责任 重大 ， 把 最 困难 的 工作 留 给 自 
已 ， 并 经 常 给 下 属 传授 经 验 ， 但 业绩 却 令 人 失望 。 临 近年 末 ， 除 了 要 做 销售 冲刺 外 ， 还 要 完成 公司 推行 
的 “绩效 管理 ”。 王 先生 自 语 道 : “天 天 讲 管理 ， 市 场 还 做 不 做 ? 管理 是 为 市 场 服务 的 。 不 以 市 场 为 中 
心 ， 管 理 有 什么 意义 。 又 是 规范 化 ， 又 是 考核 ， 办 事 处 哪 还 有 时 间 抓 市 场 。 人 力 资源 部 的 人 多 了 ， 就 要 
找 点 事 儿 做 。” 

好 在 对 绩效 管理 已 是 轻车熟路 ， 通 过 内 部 电子 系统 ， 王 先生 给 每 个 员工 发 了 考核 表 ， 要求 他 们 尽快 
完成 自 评 。 同 时 自己 根据 一 年 来 员工 的 总 体 表现 进行 了 排序 。 但 因 时 间 相 隔 较 长 ,平时 又 没有 很 好 地 做 
记录 ， 谁 表现 好 坏 已 经 难以 区 分 。 好 在 公司 没什么 特别 的 比例 控制 。 最 后 ， 王 先生 选 了 6 名 下 属 进行 了 
5 ~10 分 钟 的 沟通 ， 一 切 OK。 

从 人 力 资 源 部 看 ， 考 核 内 容 是 人 力 资源 部 费 尽心 血 做 出 来 的 ， 但 到 了 各 级 主管 手中 ， 却 像 一 个 死 特 
环 一 样 ， 习 惯性 地 重复 使 用 。 从 员工 来 讲 ， 年 复 一 年 地 写 的 工作 总 结 ， 公 司 和 管理 者 从 没 仔细 地 看 过 
考核 真 的 变 成 了 一 种 “形式 "。“ 只 要 别 出 错 ,结果 差 不 到 哪里 去 ”“ 干 活 好 不 如 把 上 司 的 脉 ”等 想法 普 
所 存在 于 员工 之 中 。 从 管理 者 来 讲 ， 平 时 工作 已 经 够 已 了 ， 人 力 资 源 部 还 要 无 事 找事 。 

但 从 实际 看 ， 王 先生 的 部 门 运作 得 不 是 很 好 。 他 的 员工 不 能 按 要 求 完成 任务 ; 他 们 对 应 该 做 什么 不 
是 很 清楚 ， 造 成 有 事 没 人 做 ; 同一 错误 重复 发 生 ， 但 没 人 知道 为 什么 会 这 样 ; 而 王 先生 对 发 生 的 事 都 不 
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太 清楚 ， 他 只 知道 他 很 忙 ， 他 的 下 属 也 很 忙 ， 却 不 知道 为 什么 没有 忙 出 结果 。 这 个 问题 主要 说 明 ， 王 先 
生 实 际 上 没有 设立 清晰 的 绩效 目标 ， 平 时 不 但 对 下 属 的 绩效 辅导 不 到 位 ， 而 且 对 员工 绩效 的 重大 事件 也 
不 了 解 ， 从 而 导致 部 门 绩效 不 好 ， 等 到 要 做 绩效 评估 时 却 不 知道 评定 的 依据 是 什么 。 

(资料 来 源 : http: //pinghengdian. com/ucHome/space. php? uid =30&do =blog&id =89. ) 


9. 1.3 ”绩效 管理 的 流程 


绩效 管理 流程 包括 4 个 环节 : 绩效 计划 、 绩 效 辅导 、 绩 效 考核 、 绩 效 反馈 与 改进 。 

1. 绩效 计划 

绩效 计划 是 绩效 管理 循环 的 起 点 ， 是 绩效 管理 的 基础 。 制 订 绩 效 计划 的 过 程 就 是 对 企 
业 战略 目标 和 年 度 经 营 计划 进行 分 解 和 确定 的 过 程 ， 也 就 是 将 企业 的 战略 目标 和 年 度 经 营 
计划 转化 为 部 门 目标 和 员工 个 人 目标 的 过 程 。 在 对 战略 目标 和 年 度 经 营 计划 进行 分 解 时 ， 
采用 平衡 计 分 卡 ( BSC ) 的 思想 ， 通 过 层 层 分 解 ， 形 成 公司 级 平衡 让 分 卡 ( BSC) 、 部 门 级 平 
衡 计 分 卡 (BSC) 、 部 门 级 关键 绩效 指标 (KPT) 库 。 ,KK 

纺 才 计划 由 员工 和 其 直接 上 级 双方 签字 确认 ， 作 为 绩 吉 和 闻 的 基 础 性 文件 在 绩效 管理 
的 过 程 中 加 以 使 用 。 其 实在 绩效 计划 阶段 ， 让 员工 参与 计划 的 制订 ， 并 且 签订 非常 正规 的 
绩效 合同 ， 也 是 让 员工 感到 自己 对 绩效 计划 的 内 容 是 做 了 很 强 的 公开 承诺 的 ， 这 样 他 们 就 
会 更 加 倾向 于 坚持 这 些 承 诺 ， 懂 行 自己 的 绩效 计划 3 如 果 员 工 没有 参与 到 绩效 计划 的 制订 
过 程 中 ， 仅 仅 是 主管 人 员 强 加 给 他 们 的 计划 或 者 他 们 的 计划 只 是 口头 确定 的 ， 没 有 进行 
公开 签字 ， 那 么 就 很 难保 证 他 们 能 坚持 这 些 计 划 。 

此 外 ， 管 理 者 要 意识 到 没有 目标 没有 计划 ， 也 就 次 不 上 绩效 。 要 根据 每 个 岗位 的 特 
点 提炼 出 关键 绩效 指标 ， 编 制 规范 的 考核 基准 书 ， 作 为 其 核 的 契约 。 设 计 绩效 考核 的 流 
程 ， 对 考核 的 程序 进行 明确 规 害 ， 同 时 要 对 考核 结果 的 应 用 做 出 合理 的 安排 ， 主 要 应 体现 
与 绩效 奖金 的 挂钩 ， 同 时 应 用 于 工作 改进 、 教 育 训 练 与 职业 规划 。 

2. 绩效 辅导 《人 一 KK > 

绩效 辅导 十 有效 实现 绩效 管理 过 程 的 保证 。 为 了 保证 绩效 目标 得 到 有 效 的 落实 ， 经 
理 和 员工 之 间 必须 保持 持续 不 断 的 绩效 沟通 ;为 了 帮助 员工 更 好 地 实现 绩效 目标 ， 经 理 
应 对 员工 进行 绩效 辅导 ， 帮 助 员工 提高 实现 绩效 目标 的 能 力 ; 为 了 帮助 员工 更 好 地 实现 
绩效 目标 ， 经 理应 及 时 了 解 员工 的 工作 状态 ， 为 员工 提供 必 备 的 资源 支持 、 智 力 支持 和 
领导 力 支持 ， 帮 助 员工 清除 前 进 中 的 障碍 ;在 实施 绩效 沟通 与 辅导 的 过 程 中 ， 经 理 和 员 
工 都 应 做 好 绩效 记录 ， 为 将 来 进行 绩效 考核 提供 翔实 的 事实 依据 ， 使 绩效 考核 更 加 公平 
和 公正 。 
绩效 辅导 是 当前 绩效 管理 体系 建设 过 程 中 做 得 最 不 好 的 一 个 环节 ， 现 实 中 90% 的 管理 
者 没有 做 好 这 项 工作 ， 甚 至 从 来 就 没有 做 过 这 项 工作 。 这 是 绩效 管理 迟 迟 得 不 到 提升 的 一 
个 很 重要 的 原因 ， 就 像 一 根 链条 缺 了 一 环 ， 断 了 ， 永 远 也 接 不 起 来 ， 绩 效 辅导 就 是 那个 最 
重要 的 一 环 。 辅 导 可 以 帮助 员工 持续 改进 绩效 ， 增 强 员工 的 工作 积极 性 。 

3. 绩效 考核 

企业 绩效 管理 组 织 运 行 ， 实 施 绩效 管理 与 考核 ， 并 依据 绩效 管理 方案 周期 性 地 分 析 评 
估 ， 持 续 改进 完善 绩效 管理 及 企业 各 方面 管理 。 必 须 培训 考核 者 熟悉 绩效 管理 工具 ， 并 对 
绩效 考核 进行 宣传 ， 开 展 全 员 的 培训 工作 ， 要 每 个 员工 都 能 深刻 理解 绩效 考核 的 意义 以 及 
操作 办 法 。 可 以 根据 企业 的 实际 情况 和 考核 的 实施 情况 ， 对 考核 的 相关 方案 作出 一 定 的 调 
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整 ， 以 确保 考核 的 实效 性 与 科学 性 。 测 评 核算 出 绩效 成 果 ， 并 对 结果 进行 分 析 ， 挖 掘 绩效 
问题 并 组 织 相应 的 绩效 面谈 ， 以 不 断 提升 绩效 。 

4. 绩效 反馈 与 改进 

此 阶段 在 很 多 企业 被 忽视 或 轻视 ， 原 因 就 在 于 没有 对 绩效 管理 进行 正确 的 定位 。 绩 效 
管理 的 目的 不 是 绩效 评估 ， 而 是 实现 企业 的 战略 目标 。 在 绩效 汇总 结果 向 员工 反馈 之 前 ， 
应 及 时 与 员工 进行 正式 有 效 的 沟通 ， 共 同 商讨 存在 的 问题 和 制定 相应 的 对 策 。 反 馈 沟通 实 
质 上 是 一 个 增强 组 织 人 文 关怀 和 凝聚 力 与 实现 企业 目标 互惠 的 过 程 。 通 过 绩效 反馈 面谈 既 
表达 了 组 织 对 员工 的 关心 ， 增 强 员 工 的 组 织 归 属 感 和 工作 满意 度 ， 也 有 利于 帮助 员工 查找 
绩效 不 佳 的 原因 ， 与 员工 一 起 制订 下 一 绩效 周期 的 计划 ， 提 高 员工 的 绩效 ， 推 动员 工 个 人 
职业 生 发 展 。 这 也 有 利于 促进 组 织 目标 的 实现 。 
绩效 评估 结果 主要 集中 于 两 方面 的 应 用 : 一 方面 是 绩效 奖惩 , ,如 员工 工资 的 调整 、 相 
关 人 员 职 位 的 晋升 或 惩戒 ， 绩 效 奖金 的 发 放 等 措施 ; 另 一 方面 就 是 绩效 提升 ， 企 业 需 要 依 
据 绩效 评估 结果 所 反映 出 的 问题 制订 服务 于 下 一 周期 的 绩效 改善 计划 。 就 两 方面 的 关系 来 
讲 ， 二 者 是 相辅相成 、 互 为 促进 和 发 展 的 。 如 果 将 评估 结果 的 应 用 只 停留 在 员工 工资 的 调 
整 、 职 务 的 晋升 、 相 关 人 员 的 惩戒 方面 ， 而 不 注重 评 信 结 果 所 揭示 的 问题 所 在 ， 不 仅 对 组 
织 发 展 不 利 ， 也 不 利于 员工 职业 生涯 的 有 序 发 展 习 紫外 ， 若 不 采取 相应 的 绩效 激励 措施 ， 


那么 所 制订 的 绩效 改善 计划 难以 得 到 有 效 的 执行 。 因此， 企业 应 将 这 两 个 方面 综合 起 来 共 






























































同 运 用 于 企业 的 绩效 发 展 。 CN 
SSE 
9.1.4 ”绩效 管理 的 现状 及 存在 的 问题 、 2 


1. 对 绩效 管理 认识 不 是 《7 ER 

许多 管理 人 员 认为 年 未 填写 的 那儿 张 考评 表 就 是 绩效 管理 。 事 实 上 ， 那 只 是 绩效 考 
评 。 绩 效 考评 是 绩效 管理 过 程 中 的 一 个 环节 ;绩效 考评 绝 不 等 于 绩效 管理 。 完 整 的 绩效 管 
理 包括 绩效 计划 :绩效 沟通 、 绩 效 考评 六 绩效 改进 等 方面 的 管理 活动 。 在 绩效 管理 过 程 
中 ， 不 仅 强调 达成 绩效 结果 ， 更 要 强调 通过 计划 、 分 析 、 评 价 、 反 馈 等 环节 达成 结果 的 过 
程 。 绩 效 管理 所 涉及 的 不 仅仅 是 员工 个 人 绩效 的 问题 ， 还 包括 对 组 织 绩效 的 计划 、 考 评 、 
分 析 与 改进 。 目 前 许多 公司 缺乏 完整 的 绩效 管理 体系 ， 还 停留 在 绩效 考评 阶段 。 绩 效 管理 
是 对 绩效 实现 过 程 中 各 要 素 的 管理 ， 是 基于 企业 战略 基础 上 的 一 种 管理 活动 。 绩 效 管理 是 
通过 对 企业 战略 的 建立 、 目 标 分 解 、 业 绩 评价 ， 并 将 绩效 成 果 应 用 于 企业 的 日 常 管理 活动 
之 中 ， 以 激励 员工 业绩 持续 改进 并 最 终 实 现 组 织 战略 目标 的 一 种 管理 活动 。 

2. 沟通 不 畅 、 反 馈 不 及 时 

要 做 好 绩效 管理 工作 就 必须 有 良好 的 沟通 与 反馈 机 制 ， 让 员工 充分 了 解 企业 的 绩效 管 
理 的 目标 、 人 作用、 成果。 绩效 管理 的 最 终 目 的 在 于 确保 企业 战略 目标 的 实现 ， 对 员工 进行 
指导 与 开发 ， 最 后 才 是 将 考评 结果 运用 于 工资 和 奖惩 等 方面 。 目 前 在 公司 的 绩效 管理 过 程 
中 ,沟通 与 反馈 机 制 不 完善 。 尽 管制 定 了 绩效 考评 的 反馈 、 申 诉 制度 ， 但 由 于 缺乏 信息 反 
馈 和 有 效 的 沟通 ， 员 工 并 不 知道 自己 工作 中 存在 的 缺点 和 今后 努力 的 方向 ， 绩 效 考 评 工作 
无 法 达到 改进 管理 绩效 的 目的 ， 进 而 影响 绩效 考评 对 职工 的 指导 教育 作用 。 绩 效 考评 找到 
了 问题 却 解决 不 了 问题 公司 中 大 多 数 部 门 的 领导 不 重视 与 员工 进行 沟通 和 为 员工 提供 不 
断 提 高 自身 能 力 的 机 会 ， 缺 乏 管理 技巧 ， 公 司 要 加 强 对 各 级 管理 人 员 进 行 管理 技能 方面 的 
培训 与 开发 。 
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3. 绩效 管理 与 战略 目标 脱节 

公司 各 部 门 的 绩效 目标 不 是 从 企业 的 战略 逐 层 分 解 得 到 的 ， 而 是 根据 各 自 的 工作 内 容 
提出 的 ， 是 自 下 而 上 的 申报 ， 而 不 是 自 上 而 下 的 分 解 。 这 样 ， 绩 效 管理 与 战略 目标 发 生 了 
脱节 现象 ， 难 以 引导 所 有 员工 趋向 组 织 的 目标 。 绩 效 管理 作为 企业 战略 实施 的 有 效 工具 ， 
能 否 将 战略 目标 层 层 分 解 并 落实 到 每 位 员工 身上 ， 促 使 每 位 员工 都 为 企业 战略 目标 的 实现 
承担 责任 是 关键 。 绩 效 管理 实际 上 是 一 种 自 上 而 下 传递 绩效 压力 以 及 分 散 工作 任务 的 过 
程 ， 变 企业 高 层 承 担 压力 为 各 级 管理 人 员 以 及 普通 员工 都 承担 压力 ， 从 而 把 组 织 变 成 一 个 
有 机 的 整体 。 

4. 绩效 指标 设置 不 科学 

选择 和 确定 什么 样 的 绩效 指标 是 考评 中 一 个 重要 的 ， 同 时 也 是 比较 难于 解决 的 问题 。 
在 实 路 中 ， 公 司 为 了 追求 指标 体系 的 全 面 和 完整 ， 采 用 绩效 指标 绩效 指标 表现 在 职能 部 
门 方面 是 部 门 职责 的 完成 情况 ， 表 现在 员工 方面 是 德 、 勤 能、 绩 等 一 系列 因素 。 然 而 ， 
在 如 何 使 考评 的 标准 尽 可 能 地 量化 而 具有 可 操作 性 并 与 绩效 计划 相 结合 等 方面 却 考虑 不 
eater ret de or ttn sd 
工 的 行为 引 向 组 织 的 目标 方向 ， 太 多 或 太 复杂 的 指标 只 能 增加 管理 的 难度 、 降 低 员工 的 满 
总 度 ， 影 响 对 员工 行为 的 引导 作用 。 公 司 的 绩效 考评 宙 制 属于 一 种 非 参与 性 的 评价 制度 ， 
员工 被 动 地 接受 任务 ， 目 标 模糊 ， 责 任 不 明 谢 ,> 工作 完成 后 由 上 级 采用 有 限 的 指标 和 主观 
印象 对 下 属 进行 评价 与 考核 ， 偏 差 较 尖 无法 激发 员工 的 积极 性 。 过 多 定性 化 指标 的 存 
在 ， 自 然 无 法 避免 在 实际 考评 过 程 中 出 现 考评 组 织 者 的 随意 主观 性 判断 ， 影 响 考评 工作 的 
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严肃 性 与 有 效 性 。 sw 人 
5. 绩效 考评 存在 主观 性 与 片面 性 Xwd 
健全 的 绩效 考评 制度 童 在 通过 对 员工 过 去 一 段 时 间 内 工作 的 评价 ， 判 断 其 潜在 的 发 展 
能 力 ， 并 作为 对 员 于 奖惩 的 依据 。 但 在 实践 中， 疆 效 考评 的 正确 性 往往 受 人 为 因素 的 影响 
而 产生 偏差 ,常见 的 如 月 暴 偏 差 、 类 已 效应 > 趋 中 效应 、 近 因 效 应 。 绩 效 考评 制度 的 种 种 
缺陷 大 都 来 自考 评 的 主观 性 与 片面 性 ， 其 结果 势必 影响 绩效 考评 的 信 度 与 效 度 。 


9.2 ”绩效 计划 


绩效 计划 是 绩效 管理 体系 的 第 一 个 关键 步 又， 也 是 实施 绩效 管理 系统 的 主要 平台 和 关 
键 手段 ， 通 过 它 可 以 在 公司 内 建立 起 一 种 科学 合理 的 管理 机 制 ， 能 有 机 地 将 股东 的 利益 和 
员工 的 个 人 利益 整合 在 一 起 ， 其 价值 已 经 被 国内 外 众多 公司 所 认同 和 接受 。 

9.2.1 绩效 计划 的 内 涵 

绩效 计划 是 被 评估 者 和 评估 者 双方 对 员工 应 该 实现 的 工作 绩效 进行 沟通 的 过 程 ， 并 将 
沟通 的 结果 落实 为 订立 正式 书面 协议 即 绩效 计划 和 评估 表 ， 它 是 双方 在 明晰 责 、 权 、 利 的 
基础 上 签订 的 一 个 内 部 协议 。 

1. 绩效 计划 是 关于 工作 目标 和 标准 的 契约 

在 绩效 考核 期 开始 的 时 候 ， 一 般 由 公司 或 者 公司 董事 会 与 公司 经 营 层 签署 绩效 计划 契 
约 ， 公 司 总 经 理 与 各 个 部 门 协商 确定 各 个 部 门 的 绩效 计划 ， 各 个 部 门 负责 人 和 本 部 门 员工 
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协商 确定 各 个 岗位 的 绩效 计划 和 工作 标准 。 绩 效 计划 作为 绩效 管理 的 一 种 有 力 工具 ， 体 现 
了 上 、 下 级 之 间 承诺 的 绩效 指标 的 严肃 性 ， 使 决策 层 能 够 把 精力 集中 在 对 公司 价值 最 关键 
的 经 营 决策 上 ， 确 保 公司 总 体 战略 的 逐步 实施 和 年 度 工作 目标 的 实现 ， 有 利于 在 公司 内 部 
创造 一 种 突出 绩效 的 企业 文化 。 

2. 绩效 计划 是 直线 领导 和 下 属 双向 沟通 达成 绩效 契约 的 过 程 

绩效 计划 不 仅仅 是 纸 面 上 的 巢 约 ， 如 何 达 成 这 个 契约 的 过 程 非常 重要 ， 建 立 绩效 契约 
的 过 程 是 一 个 双向 沟通 的 过 程 。 所 谓 双向 沟通 ， 是 指 在 绩效 契约 制定 的 过 程 中 ， 直 线 领 导 
和 下 属 对 绩效 计划 的 制订 都 负 有 责任 ， 任 何 一 方 都 应 主动 、 积 极地 将 各 自 的 真实 想法 和 对 
方 交流 ， 一 个 完善 的 绩效 计划 的 制订 是 多 次 沟通 的 结果 。 

在 制订 绩效 计划 时 ， 直 线 领导 应 该 向 下 属 解释 和 说 明 的 事项 有 以 下 6 点 。 

(1) 公司 的 远 期 和 近期 目标 是 什么 ? 目前 公司 面临 着 何 种 机 遇 与 挑战 ? 

(2) 为 了 完成 公司 的 整体 目标 ， 各 部 门 的 目标 是 什么 ? ,个 、 

(3) 为 了 迷 到 这 样 的 日 标 , 被 管理 者 的 工作 重点 和 对 8 风电 是 什么 ? 

(4) 对 被 管理 者 的 考核 指标 是 什么 ? ca 

(5) 绩效 目标 和 绩效 标准 是 什么 ? 对 于 定量 的 考 炉 指 标 ， 要 确定 绩效 目标 的 具体 数 
值 ， 对 于 定性 的 考核 指标 ， 应 明确 工作 应 该 达到 的 标准 。 无 论 是 定量 指标 还 是 定性 指标 ， 
都 应 明确 完成 工作 的 期 限 。 AX 

(6) 各 个 考核 指标 的 关系 和 权重 县 信人 % 应 明确 告诉 被 管理 者 ， 哪 些 指标 是 必须 达 
到 的 。 cs 
下 属 应 将 自己 的 真实 想法 同 直线 让 级 进行 充分 的 沟通 以 便 绩效 计划 的 制订 更 具有 现 
实 的 合理 性 。 下 属 应 该 向 直线 计 级 类 达 的 是 : 自己 对 公司 目标 以 及 本 部 门 目标 的 认识 ， 
自己 对 公司 目标 以 及 部 门 目标 的 不 理解 之 处 ; @@ 对 审 己 工作 目标 的 规划 和 打算 ;加 完成 个 
人 工作 过 程 中 可 能 遇 到 的 难题 以 及 需要 申请 的 资源 支持 。 

在 下 属 和 直线 二 级 多 次 沟通 后 ， 在 公司 目标 、 部 门 目标 、 个 人 工作 目标 取得 协调 一 致 
的 基础 上 ， 分 析 为 完成 这 些 目标 ， 公 司 对 部 门 、 部 门 对 个 人 需要 给 予 哪些 资源 支持 ， 各 级 
管理 者 要 密切 关注 下 属 的 工作 动向 ， 及 时 提供 业务 上 的 指导 ， 及 时 给 予 资源 上 的 支持 ， 只 
有 这 样 才能 促进 个 人 完成 绩效 目标 ， 从 而 部 门 、 公 司 才能 完成 目标 。 

3. 参与 和 承诺 是 制订 绩效 计划 的 前 提 

人 们 坚持 某 种 认 知 和 行为 的 程度 以 及 改变 这 种 认 知 和 行为 的 可 能 性 主要 取决 于 两 个 因 
素 : 一 是 在 形成 这 种 认 知 和 行为 决定 时 卷 人 的 程度 ， 即 是 否 参与 或 主导 了 认 知 形成 和 行为 
决定 的 过 程 ， 二 是 他 是 否 为 此 进行 了 公开 表态 ， 即 做 出 正式 承诺 。 对 参与 或 主导 了 认 知 形 
成 和 行为 决定 并 已 做 出 公开 承诺 的 个 体 来 说 ， 他 会 更 加 坚信 这 种 认 知 ， 会 更 加 坚持 这 种 行 
为 。 因 此 在 制订 绩效 计划 时 ， 一 定 要 让 被 管理 者 充分 发 表 自己 的 建议 ， 参 与 整个 绩效 计划 
的 制订 过 程 ， 使 绩效 计划 更 加 符合 实际 ， 同 时 被 管理 者 应 该 对 自己 参与 制订 的 绩效 计划 进 
行 表态 ， 承 诺 完成 当期 的 绩效 计划 。 


9.2.2 ”绩效 计划 制订 的 原则 


不 论 是 对 于 公司 进行 经 营业 绩 计 划 ， 还 是 员工 进行 绩效 计划 ， 在 制订 绩效 计划 时 应 该 
注意 以 下 原则 。 
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. 与 公司 发 展 战略 和 年 度 绩效 计划 相 一 致 原则 
eM OA 经 营 目标 的 实现 ， 所 以 
在 考核 内 容 的 选择 和 指标 值 的 确定 上 ， 一 定 要紧 紧 围绕 公司 的 发 展 目标 ， 与 战略 规划 、 资 
本 计划 、 经 营 预算 计划 、 人 力 资源 管理 等 管理 程序 紧密 相连 ， 配 套 使 用 ， 自 上 而 下 逐 层 进 
行 分 解 、 设 计 和 选择 。 由 此 可 以 分 为 年 度 绩效 计划 、 季 度 绩效 计划 、 月 度 绩效 计划 等 。 年 
度 绩效 可 分 解 为 季度 绩效 计划 ， 季 度 绩效 计划 可 以 进一步 分 解 为 月 度 绩效 计划 。 季 度 、 月 
度 绩效 计划 的 制订 以 年 度 、 季 度 绩效 计划 为 基础 ， 同 时 还 要 考虑 外 部 环境 变化 以 及 内 部 条 
件 的 制约 。 
2. 突出 重点 原则 
员工 担负 的 工作 职责 越 多 ， 所 对 应 的 相应 工作 成 果 也 较 多 。 但 是 在 设 定 关键 绩效 指标 
和 工作 目标 设 定时 ， 切 鼠 面面俱到 ， 而 是 要 突出 关键 、 St 
联 度 较 大 、 与 职位 职责 结合 更 紧密 的 绩效 指标 和 工作 目标 ,/ 而 不 是 整个 工作 过 程 的 具体 
化 。 通 常 ， 员 工 绩效 计划 的 关键 指标 最 多 不 能 超过 6 个 ， 生 从 目标 不 能 超过 5 个 ， 香 则 就 
人 
3. 可 行 性 原则 SS 
关键 绩效 指标 与 工作 目标 一 定 是 员工 能 够 榨 抽 江 ， 要 界定 在 员工 职责 和 权利 控制 的 范 
围 之 内 ， 也 就 是 说 要 与 员工 的 工作 职责 和 权利 柏 一 致 ， ee ee 
目标 任务 。 同 时 ， 确 定 的 目标 要 有 挑战 性 , 有 一 定 难度 ， 但 又 可 实现 。 目 标 过 高 ， 无 法 实 
现 ， 不 具 激励 性 ;目标 过 低 ， 不 利 竹 公司 绩效 的 提高。 四 区 计划 的 打 过 各 
中 ， 要 认真 学 习 先 进 的 管理 经 验 锋 合 公司 的 实际 情况 ， 解 闫 好 实施 中 遇 到 的 障碍 ， 使 关 
APO, 切实 可 行 。 We 
4. 全 员 参 与 原则 .WV 
在 绩效 计划 的 设计 过 程 中 ， 一 定 积 接种 3P 芭 持 员 1 工 、 各 级 管理 者 和 管理 层 的 多 方 参 
这 各 参与 以 各 方 的 漠 在 利 闪 训 突 术 来 便于 通过 一 些 政策 性 程序 来 解决 这 些 
和， 的 计划 有 和 下 ee 由 此 分 为 公司 绩效 计划 、 部 门 绩效 计划 以 
及 个 人 绩效 计划 3 个 层次 ， 一 般 来 讲 ， 公 司 绩效 计划 可 分 解 为 部 门 绩效 计划 ， 部 门 绩效 计 
条 分解 为 个 人 入 计划 一 个 部门 和 有 员工 个 人 入 外 划 风 完 完成 支持 部 门 绩效 计划 的 完 
成 ， 所 有 部 门 绩效 计划 的 协调 完成 支持 公司 整体 绩效 计划 的 完成 。 
5. 足够 激励 原则 
使 考核 结果 与 薪酬 及 其 他 非 物 质 奖惩 等 激励 机 制 紧密 相连 ， 拉 大 绩效 突出 者 与 其 他 人 
的 薪酬 比例 ， 打 破 分 配 上 的 平均 主义 ， 做 到 奖 优 罚 劣 、 奖 勤 罚 懒 、 激 励 先进 、 凌 策 后 进 ， 
种 突出 绩效 的 企业 文化 。 
6. 综合 平衡 原则 
绩效 计划 是 对 职位 整体 工作 职责 的 唯一 考核 手段 ， 因 此 必须 要 通过 合理 分 配 关键 绩效 
指标 与 工作 目标 完成 效果 评价 的 内 容 和 权重 ， 实 现 对 职位 全 部 重要 职责 的 合理 衡量 。 
7. 职位 特色 原则 
与 薪酬 系统 不 同 ， 绩 效 计划 针对 每 个 职位 而 设 定 ， 而 薪酬 体系 的 首要 设计 思想 之 一 便 
是 将 不 同 职位 划 入 有 限 的 职级 体系 。 因 此 ， 相 似 但 不 同 的 职位 ， 其 特色 完全 由 绩效 管理 体 
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系 来 反映 。 这 要 求 绩效 计划 内 容 、 形 式 的 选择 和 目标 的 设 定 要 充分 考虑 到 不 同业 务 、 不 同 
部 门 中 类 似 职位 各 自 的 特色 和 共性 。 


9.2.3 ”绩效 计划 的 制订 流程 


绩效 计划 的 设计 从 公司 最 高 层 开始 ， 将 绩效 目标 层 层 分 解 到 各 级 子 公司 及 部 门 ， 最 终 
落实 到 个 人 。 对 于 各 子 公司 而 言 ， 这 个 步 又 即 为 经 营业 绩 计 划 过 程 ， 而 对 于 员工 而 言 ， 则 
为 绩效 计划 过 程 。 

1. 绩效 计划 的 准备 

绩效 计划 通常 是 通过 管理 人 员 与 员工 双向 沟通 的 绩效 计划 会 议 得 到 的 ， 那 么 为 了 使 绩效 
计划 会 议 取得 预期 的 效果 ， 事 先 必须 准备 好 相应 的 信息 。 这 些 信 息 主要 可 以 分 为 3 种 类 型 。 

(1) 关于 企业 的 信息 。 为 了 使 员工 的 绩效 计划 能 够 与 企业 的 目标 结合 在 一 起 ， 管 理 人 
员 与 员工 将 在 绩效 计划 会 议 中 就 企业 的 战略 目标 、 公 司 的 年 度 经 营 计划 进行 沟通 ， 并 确保 
双方 对 此 没有 任何 歧义 。 因 此 ， 在 进行 绩效 计划 会 议 之 前 管理 人 员 和 员工 都 需要 重新 下 
顾 企业 的 目标 ， 保 证 在 绩效 计划 会 议 之 前 双方 都 已 经 熟悉 了 企业 的 目标 。 

(2) 关于 部 门 的 信息 。 每 个 部 门 的 目标 是 根据 企业 的 整体 目标 逐渐 分 解 而 来 的 。 不 但 
经 营 的 指标 可 以 分 解 到 生产 、 销 售 等 业务 部 门 ， 商 且 对 于 财务 、 人 力 资源 部 等 业务 支持 性 
部 门 ， 其 工作 目标 也 与 整个 企业 的 经 营 目标 紧密 相连 。 

例如 ， 公 司 的 整体 经 营 目标 是 : 将 市 场 占 有 率 扩展 到 60% ; 在 产品 的 特性 上 实现 不 断 
创新 ; 推行 预算 ， 降 低 管理 成 本 。. 那 公心 人 力 资源 部 作为 一 个 业务 支持 性 部 门 ， 在 上 述 的 
整体 经 营 目标 之 下 ， 就 可 以 将 自己 部 门 的 工作 目标 设 定 为 建立 激励 机 制 ， 鼓 励 开发 新 客 
户 ， 降 低 成 本 的 行为 ; 在 人 员 招 聘 方面 ， 注 重 在 开拓 性 、 创 新 精神 方面 的 个 人 素质 ;提供 
开发 客户 、 提 高 创造 力 > 预算 管理 和 成 本 控制 方面 的 培训 。 

(3) 关于 个 人 的 信息 。 被 评估 者 个 人 9 信息 中 主要 有 两 方面 的 信息 : 一 是 工作 描述 的 
信息 ， 二 是 上 一 个 绩效 期 间 的 评估 结果 .jj 在 员工 的 工作 描述 中 ， 通 常规 定 了 员工 的 主要 工 
作 了 下， 以为 册 发 证 工作 目标 可 以 保证 个 人 的 工作 旧 标 与 职位 要求 联系 
起 来 。 工 作 描 述 需 要 不 断 地 修订 ， 在 设 定 绩效 计划 之 前 ， 对 工作 描述 进行 回顾 ， 重 新 思考 
职位 存在 的 目的 ， 并 根据 变化 了 的 环境 调整 工作 描述 。 

2. 绩效 计划 的 沟通 

绩效 计划 是 双向 沟通 的 过 程 ， 绩 效 计 划 的 沟通 阶段 也 是 整个 绩效 计划 的 核心 阶段 。 在 
这 个 阶段 ， 管 理 人 员 与 员工 必须 经 过 充分 的 交流 ， 对 员工 在 本 次 绩效 期 间 内 的 工作 目标 和 
计划 达成 共识 。 绩 效 计划 会 议 是 绩效 计划 制订 过 程 中 进行 沟通 的 一 种 普遍 方式 。 但 是 绩效 
计划 的 沟通 过 程 并 不 是 千篇一律 的 ， 在 进行 绩效 计划 会 议 时 ， 要 根据 公司 和 员工 的 具体 情 
况 进 行 修改 ， 把 重点 放 在 沟通 上 面 。 

管理 人 员 和 员工 都 应 该 确定 一 个 专门 的 时 间 用 于 绩效 计划 的 沟通 ， 并 且 要 保证 在 沟通 
的 时 候 最 好 不 要 有 其 他 事情 打扰 。 在 沟通 的 时 候 气氛 要 尽 可 能 宽松 ， 不 要 给 人 太 大 的 压 
力 ， 把 焦点 集中 在 开会 的 原因 和 应 该 取得 的 成 果 上 。 

在 进行 绩效 计划 会 议 时 ， 首 先 往往 需要 回顾 一 下 已 经 准备 好 的 各 种 信息 ， 在 讨论 具体 
的 工作 职责 之 前 ， 管 理 人 员 和 员工 都 应 该 知道 公司 的 要 求 、 发 展 方向 以 及 对 讨论 具体 工作 
职责 有 关系 和 有 意义 的 其 他 信息 ,包括 企业 的 经 营 计划 信息 、 员 工 的 工作 描述 和 上 一 个 绩 
效 期 间 的 评估 结果 等 。 
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3. 绩效 计划 的 审定 和 确认 

在 制订 绩效 计划 的 过 程 中 ， 对 计划 的 审定 和 确认 是 最 后 一 个 步骤 。 在 这 个 过 程 中 要 注 
意 以 下 两 点 。 

(1) 在 绩效 计划 过 程 结 束 时 ， 管理 人 员 和 员工 应 该 能 以 同样 的 答案 回答 儿 个 问题 ， 以 
确认 双方 是 否 达成 了 共识 。 这 些 问 题 是 : 员工 在 本 绩效 期 内 的 工作 职责 是 什么 ?员工 在 本 
绩效 期 内 所 要 完成 的 工作 目标 是 什么 ”如 何 判断 员工 的 工作 目标 完成 得 怎么 样 ? 员工 应 该 
在 什么 时 候 完成 这 些 工 作 目 标 ? 各 项 工作 职责 以 及 工作 目标 的 权重 如 何 ? 哪些 是 最 重要 
的 ， 哪些 是 其 次 重要 的 ， 哪 些 是 次 要 的 ? 员工 的 工作 绩效 好 坏 对 整个 企业 或 特定 的 部 门 有 
什么 影响 ? 员工 在 完成 工作 时 可 以 拥有 哪些 权力 ? 可 以 得 到 哪些 资源 ? 员工 在 达到 目标 的 
过 程 中 会 遇 到 哪些 困难 和 障碍 ? 管理 人 员 会 为 员工 提供 哪些 支持 和 帮助 ? 员工 在 绩效 期 内 
会 得 到 哪些 培训 ? 员工 在 完成 工作 的 过 程 中 ， 如 何 去 获 得 有 关 他 们 工作 情况 的 信息 ?在线 
效 期 间 内 ,管理 人 员 将 如 何 与 员工 进行 沟通 ? 

(2) 当 绩 效 计划 结束 时 ， 应 达到 以 下 的 结果 : 员工 的 工作 目标 与 企业 的 总 体 目标 紧密 
相连 ， 并 且 员工 清楚 地 知道 自己 的 工作 目标 与 了 企业 的 整体 目标 之 间 的 关系 ; 员工 的 工作 职 
责 和 描述 已 经 按照 现 有 的 企业 环境 进行 了 修改 ， 可 以 反映 本 绩效 期 内 3 容 ; 管 
理 人 员 与 员工 对 自己 的 主要 工作 任务 、 各 项 工作 会 务 的 重要 程度 、 完成 任务 的 标准 以 及 在 
完成 任务 过 程 中 享有 的 权限 都 已 经 达成 了 共识 3 管理 人 员 和 员工 都 十 分 清楚 在 完成 工作 目 
标的 过 程 中 可 能 遇 到 的 困难 和 障碍 ， 并 且 明 确 管理 人 员 所 能 提供 的 支持 和 帮 助 ; 形成 了 一 
个 经 过 双方 协商 讨论 的 文档 ， 该 文档 包括 抽 工 的 工作 目标 ， 实 现 工作 目标 的 主要 工作 结 
果 ， 衡 量 工作 结果 的 指标 和 标准 六 效 斋 十 作 所 占 的 权重 征管 理 人 员 和 员工 双方 要 在 该 
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文档 上 签字 确认 。 工作 业绩 计划 表 见 表 9 一 1。 A 
,入 胡 9-1 工作 业绩 计划 表 
工作 业绩 计划 /考核 表 > 人 NA 
姓名 : 、 部 门人 一 岗位 : _ 美 一 考 核 期 间 : 。 年 月 HF 至 年， 月 日 
重点 工作 | 目标 关键 策略 权重 | 资源 支持 | 参与 评价 者 | 自 评 | 上 级 
项 目 | 标准 | (时 间 和 关键 节点 ) | (%) 承诺 评分 | 得 分 | 评分 
(1) 
(2 
(3) 








(4) 
(sy) 
(6) 
(7) 
合计 “| 评价 得 分 = 工 (评分 * 权 重 ) | 100% 
计划 确认 : 本 人 年 “月 “日 直接 上 级 年 月 _ 晶 















































(1)“ 重 点 工作 ”一 般 不 超过 6 项 ， 不 能 确定 的 用 “上 级 临时 交办 的 任务 ”表示 ， 但 权重 
不 能 超过 10 











(2)“ 关 键 策略 ”要 求 把 重点 工作 按照 时 间 和 关键 节点 进行 展开 ， 以 制定 具体 的 阶段 性 分 
车 | 目标 ， 便 于 落实 
说 国 。 | (3) “资源 支持 承诺 ” 指 为 达成 目标 所 符 的 资源 和 上 级 的 支持 ， 经 双方 确认 后 填写 


特别 强调 : 若 考核 期 间 出 现 重大 计划 调整 (如 权重 大 于 20 的 工作 任务 取消 或 新 增 ; 现 有 任 
务 权 重 增 减 超 过 20) ， 须 重新 填写 本 表 作 为 工作 指导 和 考核 依据 








参与 评价 者 : 一 般 为 矩阵 管理 模式 下 的 虚线 上 级 、 员 工 所 参与 项 目的 负责 人 、 业 务 交 叉 或 
关系 的 部 门 负责 人 等 
考核 评分 标准 : 100 分 一 一 创造 性 地 、 完 全 超 乎 预期 地 达成 目标 ; 85" 分 一 一 明显 超越 目标 ; 70 
完成 目标 并 有 所 超越 ; 60 分 一 一 基本 达成 目标 ， 但 有 陆丰 忆 ， 和 0 分 一 与 目标 存 
说 明 em 0 分 一 一 未 进行 此 项 工作 SN 

评分 说 明 : 最 小 单位 是 5 分 ， 单 项 评分 超过 85 a 分 时 ， 要 在 述职 报告 和 上 级 评 
定 中 进行 文字 说 明 , 闪 盖 

















(资料 来 源 : 管理 资源 吧 ，www. glzy8. com. ) w 


在 上 述 几 个 绩效 契约 中 ， CEI 

(1) 绩效 指标 及 权重 。 公 部 门 和 员工 在 本 期 工作 的 重点 是 什么 ， 哪 些 工 作 应 该 得 
到 加 强 ; 为 了 完成 组 织 的 目标 ， 公司 部 站 员工 应 该 完成 哪些 工作 ; 为 了 表明 各 项 工作 
的 相互 关系 以 及 重要 ， 要 明确 各 个 指标 之 间 的 关系 以 有 权重 。 

(2) 绩效 目标 和 标准 :对 证 定量 的 指标 要 明确 绩效 目标 是 多 少 ;， 对 于 定性 的 指标 ， 
要 明确 写 出 绩效 的 标准 : | 一 

(3) 纳 效 考核 评分 标准 。 应 该 有 详细 亲 绩 将 核 评分 标准 明确 哪些 工作 做 到 什么 程 
会 得 多 少 分 数 。》 户 


9. 2.4 ”绩效 计划 考核 的 内 容 


. 考核 要 素 与 评价 指标 

i 所 谓 工作 绩效 要 素 ， 就 是 指 那些 用 作 衡 量 工作 表现 的 工作 构成 部 
分 ， 即 考核 评价 因素 。 员 工 考核 的 要 素 大 致 可 以 分 为 德 、 能 、 勤 、 绩 4 个 方面 。 根 据 不 同 
的 需要 ， 考 核 时 要 有 侧重 。 

(1) 德 ， 主 要 指 员工 的 思想 政治 、 工 作 作风 、 社 会 bd 。 在 现代 企业 
中 ,员工 不 再 处 于 跟着 机 器 转 的 从 属地 位 。 整 个 企业 经 营 管理 都 以 人 为 中 心 ， 人 
集中 体现 在 企业 人 才 的 作用 上 。 企 业 技 术 骨 干 和 经 营 骨干 的 一 个 点 子 ， 往 往 能 给 企业 增加 
极 大 的 效益 ， 而 这 种 点 子 仅 用 监督 的 办 法 是 难以 从 人 头脑 中 开发 出 来 的 。 为 此 ， 不 仅 需 要 
企业 有 适当 的 激励 办 法 ， 而 且 需 要 企业 员工 具有 较 强 的 敬业 精神 和 职业 道德 。 

(2) 能 ， 是 指 员工 从 事 工作 的 能 力 ， 即 分 析 和 解决 问题 的 能 力 以 及 独立 工作 的 能 力 
等 。 具 体 地 说 ， 它 主要 包括 学 识 水 平 、 工 作 能 力 和 身体 能 力 3 个 方面 。 其 中 前 两 种 能 力 属 
于 能 力 评 价 范围 ， 身 体能 力主 要 是 指 年 龄 和 健康 状况 两 个 因素 。 

学 识 水 平 包括 文化 水 平 、 专 业 知 识 水 平 、 学 历 、 工 作 经 历 等 ， 主 要 通过 书面 测验 、 企 
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业内 训 成 线 、 技 术 职称 或 专业 资格 称号 的 取得 等 得 到 了 解 ， 评 价 较 为 容易 。 

业务 能 力 包括 领导 能 力 、 管 理 能 力 、 决 策 能 力 、 计 划 能 力 、 组 织 能 力 、 监 督 能 力 、 调 
控 能 力 以 及 反应 能 力 、 适 应 能 力 、 预 见 能 力 、 创 造 能 力 、 表 达能 力 、 谈 判 能 力 等 。 它 较为 
抽象 ， 评 价 时 可 能 渗入 较 多 主观 性 。 为 了 尽量 客观 地 评价 业务 能 力 ， 只 能 通过 评价 工作 成 
绩 间 接 进行 。 在 工作 分 配合 理 、 本 人 职务 与 能 力 相 适应 的 情况 下 ， 工 作成 绩 能 够 大 体 上 反 
映 本 人 的 业务 能 力 ， 但 也 可 能 因 工作 分 配 不 当 、 上 级 命令 指示 不 正确 、 工 作 难 易 不 适当 、 
周围 同事 的 配合 帮助 不 够 等 影响 成 绩 。 通 过 工作 成 绩 评定 业务 能 力 的 通常 做 法 是 ， 考察 过 
去 连续 两 次 或 三 次 工作 成 绩 考评 的 评语 ， 对 于 成 绩 相同 或 成 绩 上 升 的 情况 ， 能 力 评定 以 工 
作成 绩 中 较 好 的 评语 为 准 。 

(3) 勤 ， 就 是 指 勤奋 精神 ， 即 员工 在 实施 工作 行为 时 所 带 的 主观 感情 色彩 以 及 所 处 的 
心理 状态 。 它 包括 事业 心 、 出 勤 情况 、 纪 律 性 、 干 劲 、 责 任 心 、 主 动 性 、 自 我 开发 愿望 竺 
表示 员工 工作 态度 的 因素 。 不 同 的 工作 态度 将 导致 不 同 的 工作 行 沪 从 而 导致 下 同 的 行为 
结果 。 企 业 的 工作 是 在 分 工 协作 中 进行 的 ， 一 个 员工 的 工作 与 其 他 员工 有 直接 关系 ， 例 
流水 线 上 的 操作 工 。 即 使 是 比较 独立 的 岗位 ， 例 如 推销 员 SE 不 是 只 :看 他 能 否 完成 推销 任 
务 就 行 ， 还 要 看 他 是 如 何 工 作 的 ， 是 再 尽 到 了 自己 的 或 信 。 中 尽 南 但 完 不 成 任务 和 能 
NI ee pn eh 理由 有 问题 。 合 理 的 情况 应 该 是 员工 愿意 也 
能 够 较 好 地 完成 任务 。 勤 是 联系 绩 之 间 的 纽带。 

工作 态 星人 的 因 表 。 主 这 上 国 表 ， 除了 对价 之 处， 没有 并 人 可 
想 。 员 工 的 工作 态度 只 能 由 直接 上 级 根据 平时 的 观察 子 以 评价 。 以 日 本 企业 为 例 ， 由 于 对 
各 级 管理 人 员 的 指导 教育 作用 极为 重视 ， 调 动 部 下 的 积极 性 ， 培 养 部 下 成 为 自己 职位 的 继 
任 人 是 各 级 管理 人 员 能 否 得 到 器 天 的 重要 条 件 ， 管 理 人 员 二 般 评 价 下 属 的 工作 态度 比较 认 
真 慎重 ， 以 便 通过 工作 态度 评价 达到 促进 员工 上 进 心 的 作用 。 

(4) 绩 ， 即 员工 的 站 作成 线 ， 就 是 工作 人 员 的 实际 贡献 ， 指 在 预定 时 期 内 实际 完成 工 
作 的 数量 和 质量 。 它 包括 人 员 是 否 按时 、 按 质 、 按 量 完成 本 职工 作 和 规定 的 任务 ， 在 工作 
中 有 无 突出 成 绩 等 > 计划 上 水 到 过 各 工作 忆 果 证 业绩 评价 。 反 映 了 被 考核 者 
在 考核 期 间 对 企业 多 贡献 度 。 对 工作 成 绩 的 评价 主要 有 4 个 方面 的 要 求 ， 即 工作 量 的 大 小 
(数量 ) 、 工 作 效 果 的 好 坏 ( 质量 ) 、 对 部 下 的 指导 教育 作用 ， 以 及 在 本 职工 作 中 努力 改进 
与 提高 等 创造 性 成 果 。 

工作 成 绩 还 可 以 分 岗位 上 取得 的 成 绩 和 岗位 之 外 取得 的 成 绩 。 岗 位 成 绩 与 岗位 职责 有 
关 ， 是 员工 成 绩 的 主体 。 在 企业 管理 中 ， 岗 位 职责 体现 为 一 系列 的 任务 标准 和 操作 标准 ， 
这 种 标准 要 求 每 一 个 员工 都 能 达到 ， 达 标 成 绩 是 员工 的 起 码 成 线 。 在 此 之 上 ， 根 据 工作 任 
务 和 工作 规范 的 执行 情况 ， 表 现 出 不 同 的 业绩 水 平 。 除 了 本 职工 作 之 外 ， 作 为 企业 的 一 
员 ， 员 工 还 可 能 为 企业 做 出 其 他 方面 的 成 绩 ， 例 如 合理 化 建议 。 这 些 成 绩 也 体现 着 员工 对 
企业 的 贡献 ， 考 评 时 不 能 忽视 。 

考核 只 表示 对 考核 要 素 的 细 化 ， 考 核 指标 的 设计 是 一 项 复杂 的 工作 ， 既 要 考虑 到 考核 
指标 是 否 能 概括 被 考核 者 的 工作 业绩 和 个 人 品质 ， 又 要 考虑 到 评定 者 方面 以 及 考核 结果 的 
真实 性 ， 因 此 在 确定 考核 指标 时 ， 内 容 要 客观 明确 ， 使 考评 人 和 被 考评 人 一 看 即 懂 每 项 指 
标的 考评 重点 。 如 “是 否 具有 良好 的 工作 态度 ”“ 是 否 肯 学 肯 钼 ， 任 劳 任 级 ”等 是 很 难 考 
核 的 ， 必 须 细 化 为 更 容易 定量 的 考核 指标 ， 减 少 考核 的 主观 性 。 

2. 考核 标准 的 制定 


许多 经 理 把 考核 的 理论 引入 自己 的 管理 中 ， 然 而 当 就 某 种 “工作 事实 ”进行 考核 时 ， 
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却 常常 会 同 员工 产生 分 歧 ， 这 是 最 糟糠 的 事情 。 原 因 不 在 于 考核 的 理念 ， 而 在 于 他 是 否 恰 
当地 制定 了 考核 的 标准 。 绩 效 评估 必须 以 标准 作为 分 析 和 考察 员工 的 尺度 。 
1) 评价 标准 的 含义 
评价 标准 就 是 在 人 员 评价 过 程 中 ， 企 业 期 望 员工 在 工作 中 的 表现 水 准 ， 以 此 作为 对 各 
类 人 员 的 功能 进行 评价 的 准则 和 尺度 。 尺 度 能 使 主管 区 别 不 同 程度 的 绩效 。 每 项 主要 工作 
要 素 均 应 与 工作 表现 标准 联系 起 来 。 标 准 应 有 完整 性 、 协 调 性 、 比 例 性 。 
2) 评价 标准 的 分 类 
考核 的 手段 分 类 ， 有 定量 、 定 性 标准 。 定 量 标准 就 是 作为 标 度 的 标准 ， 往 往 是 一 些 
客观 标准 ， 如 工作 能 力 和 工作 成 果 一 般 用 数字 作为 标 度 。 定 性 标准 就 是 用 评语 或 字符 作为 
标 度 的 标准 ， 往 往 是 一 些 主观 标准 ， 但 也 许 是 简单 且 有 效 的 方式 ， 如 有 些 机 构 用 “不 满 
意 ” “满意 ”“ 杰 出 ”“ 超 出 ”等 字眼 ; 的 
“优秀 ”等 标准 来 评估 绩效 。 

按 标准 的 属性 一 般 可 分 为 绝对 标准 和 相对 标准 。 卸 对 标准 是 以 容 观 现实 为 依据， 而 不 
以 考核 者 或 被 考核 者 的 个 人 意志 为 转移 的 标准 ， 如 出 勤 率 % 获 品 率 、 文 化 程度 等 。 绝 对 考 
核 标准 能 够 反映 员工 的 实际 工作 绩效 ， 比 较 客 观 ， 但 可 比 性 差 ， 因 为 每 个 工作 的 标准 有 一 
些 可 能 不 一 样 。 这 种 考核 主要 适用 于 绩效 改进 。 绝 对 标准 又 可 分 为 业绩 标准 、 行 为 标准 和 
任职 资格 标准 三 大 类 。 所 谓 相对 标准 ， 是 采取 相 全 比较 的 方法 ， 每 个 人 既是 被 比较 的 对 
象 ， el 因而 标准 在 不 同姓 站 入 就 有 差别 ， 而 且 不 能 对 每 一 个 员工 单独 

j” 与 “不 行 ” 的 评价 。 如 在 评选 先进 时 ， 规定 10% 的 员工 可 选 为 各 级 先进 。 相 

虽然 可 以 确定 每 个 员工 在 考核 上 的 位 时， 但 主观 性 比较 强 ， 有 时 难以 服 众 ， 这 
种 考核 主要 适用 于 奖惩 。 总 之 !7 给 对 考核 标准 和 相对 考核 标准 各 有 利 拳 ， 要 根据 考核 目的 
灵活 选取 。 打 个 比方 ， 绝 对 考核 标准 就 相当 于 运动 员 的 记录 ， 而 相对 考核 标准 就 相当 于 运 
动员 的 比赛 名 次 。 因此 六 一 个 运动 员 可 能 获得 好 的 各 次 ,但 并 不 一 定 能 破 纪录 。 一 般 而 
言 ， 评 佑 标准 采用 绝对 标准 。 ,> 

按 标 准 的 来 源 可 以 分 为 个 人 特点 、 主攻 廓 式 和 结果 等 。 以 个 人 特点 的 标准 所 确定 的 是 
一 些 主观 的 性 客 特征 ， 如 “ 令 人 愉快 的 个 性 ”"“ 主 动 性 ” 或 “创造 力 ”等 。 这 类 标准 与 
体 的 工作 没有 太 大 关系 ， 而 且 往往 显得 模棱两可。 并且 ， 普 遍 认为 基于 “适应 能 力 "”“ 
般 举止 ”等 个 人 特点 的 考核 过 于 模糊 ， 从 而 不 能 作为 与 人 力 资源 管理 有 关 的 各 种 决定 的 依 
据 。 以 工作 方式 为 基础 的 标准 侧重 于 能 使 工作 取得 成 功 的 行为 方式 。 关 于 工作 方式 的 标准 
制定 起 来 往往 比较 困难 ， 但 其 优点 是 可 以 明确 指出 管理 者 所 希望 看 到 的 行为 方式 。 但 在 这 
方面 也 存在 潜在 的 问题 ， 因 为 在 一 个 既定 的 环境 下 ， 可 能 有 几 种 工作 方式 都 能 取得 工作 上 
的 成 功 。 以 结果 为 基础 的 标准 侧重 于 员工 做 了 些 什么 和 完成 得 怎么 样 。 对 那些 易于 衡量 、 
适 于 衡量 的 工作 来 说 ， 以 结果 为 基础 的 标准 最 为 有 用 。 不 过 ， 那 些 被 衡量 的 部 分 往往 容易 
被 过 分 强调 ， 而 同等 重要 但 却 不 易 度量 的 部 分 往往 被 忽视 了 。 例 如 ， 一 位 个 人 收入 只 取决 
于 销售 量 的 汽车 销售 员 ， 也 许 不 情愿 做 任何 与 其 汽车 销售 无 直接 关系 的 书写 工作 。 此 外 
当 只 强调 结果 而 不 注重 这 些 结果 是 如 何 取得 的 时 候 ， 还 有 可 能 导致 道德 甚至 法 律 方 面 的 
问题 。 
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绩效 考核 标准 对 于 一 定时 期 员工 的 努力 方向 和 积极 性 有 重要 影响 ， 因 此 应 慎重 对 待 。 
在 标准 设 人 SMART 原则 ， 其 中 “S” ”是 明确 的 ( Specific )、“M” 是 可 衡量 的 
( Measurable ) 、 ”是 可 操作 的 ( Attainable) 、“R” 是 相关 的 (Relevant) 、“T” 是 有 时 限 
的 (Time en 如 对 推销 员 的 Pope 假如 分 成 三 档 的 话 ， 用 “50 万 以 上 为 
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“合格 ”得 1 分 ，100 万 以 上 为 “良好 ”得 3 分 ，150 万 以 上 为 “优秀 ”得 5 分 的 标准 就 
比 “ 较 少 ”得 1 分 ,“ 较 多 ”得 3 分 ,“ 很 多 ”得 5 分 ”的 衡量 标准 要 好 。 


总 
~ 阅读 案例 9 一 2 
惠 通 公司 的 绩效 计划 

韦 通 公司 一 年 来 的 销售 业绩 不 错 ， 公 司 领导 决定 为 员工 加 某 ， 干 是 就 让 人 力 资源 部 设计 出 一 套 绩效 
评估 的 方案 ， 依 据 绩 效 评估 的 结果 决定 为 哪些 员工 加 某 ， 加 薪 的 幅度 有 多 大 。 惠 通 公司 的 绩效 评估 结果 
分 成 以 下 几 档 。 

A(5 分 ) 出 色 ， 工 作 绩 效 始 终 超越 本 职 常规 标准 的 要 求 ， 通 常 具有 下 列表 现 ; 在 规定 的 时 间 之 前 完 
成 任务 ， 完 成 任务 的 数量 、 质 量 等 明显 超出 规定 的 标准 ， 得 到 来 自 客户 的 高 度 评价 。 对 应 的 加 薪 比 例 
为 40% 。 y 

BC4 -4.$ 分 ) 信 让， 工作 扩 交 纺 起 册 本 职位 省 规 标准 的 要求， 汉江 入 列表 纲 :天 检 拉 有 
的 时 间 完成 任务 并 经 党 提前 完成 任务 ， 经 党 在 数量 、 质 量 上 起 出 规定 多 标准 和 获得 客户 的 满意 。 对 应 的 
加 薪 比 例 为 15% ~20% 。 ~ 

C(3 ~3.5 分 ) 可 接受 ， 工 作 绩效 经 常 维持 在 或 偶尔 超出 术 全 入 标准 的 要 求 ， 通 常 具有 下 列表 现 
ee tg en hoho eager < 

D(2 人) 村 ， 工 作 人 村 全 人 位 常规 标准 的 要 求 ， 通 常 具有 下 列表 现 : 个 
尔 小 的 天 洱 ， 有 时 在 时 间 、 数 量 ， 质 量 上 达 不 到 规 基 的 开 作 标准 ， 偶 尔 有 客户 的 投诉 。 没 有 加 新 。 

ea ea a ed he 
大 的 失误 ， 或 在 时 间 、 数 量 、 质 量 上 达 不 到 才 定 的 工作 标准 ， 经 党 突击 完成 任务 ， 经 党 有 投诉 发 生 。 要 
据 情 况 决 定 降 职 或 辞退 。 ~ ,2 

小 张 是 惠 通 公司 的 一 名 业务 代入 在 之 次 绩效 评 信 中 好 其 已 御 了 3.5 分 ， 而 她 的 主管 却 对 她 不 基 
满意 ， 给 地 打 了 2.5 分 ， 原 ete Tn bt 
客户 看 见 ， 否 则 后 果 将 菲 常 严重 ， 另 外 ， 主 管 认为 小 张 有 时候 做 事 有 点 马虎 。 小 张 则 认为 自己 虽然 在 工 
作 中 有 错误 和 粗 的 时 偏 ， 但 自己 一 直 在 注意 党 二 独 履 正 ， 再 说 ， 谁 能 一 点 儿 错 误 都 不 犯 啊 ? 更 何况 自 
已 所 色 的 错误 外商 成 什么 严重 的 影响 ， 因 此 好 认为 自己 至 少 是 符合 职位 要 求 的 ， 两 人 始终 争执 
不 下 。 / 

(资料 来 源 : http: /www. folo. cn/userl/465/archives/2006/3941. html. ) 


9.3 ”绩效 考核 


为 了 使 绩效 管理 获得 良性 循环 ， 以 下 3 个 方面 是 非常 重要 的 环节 : 一 是 目标 管理 环 
节 ， 二 是 绩效 考核 环节 ， 三 是 激励 控制 环节 。 目 标 管理 环节 的 核心 问题 是 保证 组 织 目标 、 
部 门 目 标 以 及 个 人 目标 的 一 致 性 ， 保 证 个 人 绩效 和 组 织 绩效 得 到 同步 提升 ， 这 是 绩效 计划 
制订 环节 需要 解决 的 主要 问题 。 绩 效 考核 是 指 根据 人 事 管理 的 需要 ， 按 照 一 定 的 标准 ， 采 
科学 的 方法 ， 在 一 定时 间 段 内 ， 检 查 和 评定 员工 对 职务 所 规定 的 职责 的 履行 程度 ， 以 评 
定 其 工作 成 绩 ， 并 将 考核 结果 转达 给 有 关 员 工 的 过 程 ， 也 称 考 绩 、 员 工 评分 、 员 工 考核 、 
工作 考评 、 表 现 评价 和 成 果 考 核 等 。 绩 效 考核 是 绩效 管理 模型 发 挥 效用 的 关键 ， 只 有 建立 
公平 公正 的 评估 系统 ， 对 员工 和 组 织 的 绩效 做 出 准确 的 衡量 ， 才 能 对 业绩 优异 者 进行 奖 
励 ， 对 绩效 低下 者 进行 鞭策 ， 如 果 没 有 绩效 评估 系统 或 者 绩效 评估 结果 不 准确 ， 那 么 将 导 
致 激励 对 象 错位 ， 整 个 激励 系统 就 不 可 能 发 挥 作用 了 。 
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/阅读 案例 9-3 
亚太 公司 的 绩效 评估 

亚太 公司 到 了 年 终 绩效 评估 的 时 候 了 ， 由 于 去 年 采取 了 比较 公开 的 方式 ， 结 果 因 为 打分 高 低 的 问题 
出 现 了 不 少 矛 盾 ， 今 年 为 了 避免 重演 去 年 的 悲剧 ， 决 定 采用 背靠背 的 打分 方式 ， 即 主管 人 员 为 员工 打分 
但 并 不 让 员工 知道 ， 而 员工 也 需要 为 主管 人 员 打 分 作为 民意 调查 的 结果 。 这 几 天 业务 三 部 办 公 室 里 的 气 
氛 跟 往常 有 点 不 大 一 样 。 一 向 比较 和 儿 持 冷峻 的 王 经 理 也 对 部 下 露出 了 一 点 笑容 ， 平 时 经 常 上 班 忆 到 的 小 
邓 早 早 就 来 到 了 办 公 室 。 每 个 人 心中 都 各 自打 着 小 算盘 。 老 张 心 想 :“ 我 在 这 里 资格 最 老 ， 这 么 多 年 ， 没 
有 功劳 也 有 苦 劳 ， 没 有 苦 劳 也 有 疲劳 。 现 在 的 年 轻 人 ， 书 本 上 的 理论 知识 一 套 一 套 的 ， 可 真正 做 起 业务 
来 ， 还 不 得 靠 我 这 样 的 老 业 务 员 么 ! 王 经 理 要 是 比较 有 头脑 的 话 ， 一 定 不 会 亏 待 我 的 。” 小 蔡 暗 自 想 ; 
“我 可 是 名 牌 大 学 毕业 的 ， 我 觉得 我 在 这 里 的 能 力 最 强 ， 去 年 把 我 评 了 个 先进 ， 那 帮 老家 伙 老 大 不 乐意 ， 
今年 王 经 理会 不 会 害怕 别人 的 闲 言 碎 语 不 敢 把 我 评 得 太 高 呢 ?” pre “那天 王 经 理 说 了 名“ 现 
在 的 年 轻 人 外 语 /计算 机 水 平 都 比 我 们 强 ， 真 是 青出于蓝 胜 于 蓝 啊 ! 7 ] 这 些 老 同志 是 一 天 不 如 一 
天 值钱 了 ， 不 知 年 终 奖 金 能 分 到 多 少 ?” 小 郭 心 里 想 : ER 点 不 对 劲 ， 肯 定 是 那天 开会 我 
给 她 提 了 一 条 意见 她 还 耿耿 于 怀 呢 ， 看 来 今年 我 算 倒 了 霉 了 评估 的 结果 出 来 之 前 ， 大 家 的 心 
情 每 天 都 会 这 么 紧张 。 每 个 人 的 小 算盘 还 会 打 多 久 ? 

和 : 因为 首先 绩效 评估 不 是 一 
项 孤立 的 工作 ， 它 是 完整 的 绩效 管理 过 程 中 的 二 个 "所 以 在 绩效 评估 之 前 的 全 部 工作 都 会 对 绩效 
评估 产生 重要 的 影响 ， 绩 效 评估 是 否 能 做 好 3 涉 淋 于 3 效 评估 前 后 所 有 的 活动 。 

ta // www. folo en/userl /465/archives/2006/3941. html. ) 
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9.3 1 绩效 考核 的 步骤 YX 


一 般 来 说 ， 绩效 考 术 各 序 应 相对 稳定 和 统 Nm 不 随意 变动 。 通 
常 一 ea dh 应 具备 以 下 内 容 :确定 绩效 考核 的 目的 ;确定 绩效 考核 的 机 构 及 职 
责 ; 明确 绩 标准 和 范围 ， 选 择 绩效 鸭 核 的 方法 ， 选 定 绩效 考核 的 时 机 和 时 间 ; 组 
织 绩效 考核 ; 村 是 粘 理 绩效 考核 的 结果 并 进行 绩效 考核 结果 的 应 用 与 反馈 。 当 然 ， 一 个 

绩效 考核 程序 不 一 定 必须 具备 上 述 程序 的 每 一 项 ， 一 些小 企业 的 绩效 考核 程序 相对 
于 大 企业 的 绩效 考核 程序 要 简单 得 多 ， 它 们 可 能 把 程序 中 的 某 几 项 合并 为 一 项 。 

1. 考核 的 准备 工作 

1) 制定 绩效 评估 方案 

首先 是 考核 形式 及 地 点 的 选择 。 考 核 形 式 有 集中 和 分 散 两 种 。 集 中 考核 就 是 将 考核 者 
集中 在 某 一 场所 进行 考核 ， 分 散 考核 就 是 在 明确 考核 要 求 以 后 ， 考 核 者 各 自分 散 对 照 参 昭 
标准 进行 考核 。 考 核 时 可 根据 实际 情况 选择 具体 的 考核 形式 ， 有 时 也 可 以 将 两 者 结合 起 来 
。 其 次 ， 确 定 评估 的 标准 和 方法 。 人 力 资源 部 门 根据 本 企业 不 同 部 门 的 实际 情况 ， 制 

一 个 科学 合 理 的 绩效 考评 办 法 (包括 考评 量 表 的 设计 、 标 准 核定 等 ) 。 考 核 标准 以 及 考评 
办 法 制定 的 好 环 ， 将 直接 影响 到 绩效 考评 的 最 终 实 施 效 果 。 最 后 ， 制 订 绩 效 评估 计划 。 为 
了 保证 绩效 评估 地 顺利 进行 ， 必 须 在 明确 评估 目的 的 前 提 下 ， 有 目的 地 选择 评估 的 对 象 、 
内 容 、 时 间 、 要 求 、 考 核 办 法 ， 并 形成 计划 。 

2) 宣传 与 培训 

成 立 考评 小 组 并 进行 考核 前 的 动员 与 培训 。 首 先 在 考核 前 应 有 针对 性 地 宣传 动员 。 向 
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各 级 人 员 宣传 考核 的 科学 性 、 目 的 和 意义 、 考 核 方法 的 合理 性 及 考核 的 有 关 纪 律 和 要 求 ， 
重要 性 绝 不 亚 于 考核 的 实际 内 容 或 考核 怎么 实施 ， 如 果 员 工 认为 绩效 考核 是 轻率 地 进行 
的 或 者 管理 是 草率 的 ， 那 么 他 们 就 不 会 重视 绩效 考核 ， 绩 效 考核 也 就 发 挥 不 出 其 应 有 的 作 
j。 其 次 ， 对 考评 者 进行 训练 。 在 考核 中 ， 考 核 人 员 都 存在 着 一 种 认 知 和 心理 偏差 ， 这 些 
认 知 和 心理 偏差 直接 影响 着 考核 效果 。 因 此 ， 绩 效 考评 要 公正 地 进行 ， 必 须 对 考评 者 加 以 
训练 。 使 考评 者 对 绩效 考评 计划 和 实施 过 程 能 正确 理解 并 在 全 企业 范围 内 采用 统一 的 评价 
标准 ， 减 少 拙劣 的 绩效 考核 所 带 来 的 士气 的 降低 和 生产 率 的 下 降 ， 避 免 由 于 绩效 考核 中 管 
理 的 不 统一 可 能 产生 的 法 律 问题 。 

3) 考核 资料 的 收集 

绩效 评估 是 一 项 长 期 、 复 杂 的 工作 ， 对 于 作为 评估 基础 的 数据 收集 工作 要 求 很 高 。 从 
这 一 次 考核 到 下 一 次 考核 之 间 ， 主 管 应 该 搜集 情报 ， 使 考核 工作 公平 正确 ， 否 则 评估 就 可 
能 只 是 依据 模糊 的 记忆 或 部 属 最 近 的 行为 、 成 就 来 判断 。 在 这 方面 、 国 外 的 经 验 是 注重 长 
期 的 跟踪 、 随 时 收集 相关 数据 ， 使 数据 收集 工作 形成 一 i 
和 和 客观 数据 、 人 力 资源 资料 和 评判 数据 。 

) 客观 数据 。 许 多 企业 和 单位 都 用 客观 的 生产 和 族 所 作为 员工 工作 成 效 的 指标 比 

W pin 销售 、 运 输 、 服 务 的 数量 、 质 量 似 本 等 ， 按 规定 填写 原始 记录 和 统计 。 
定期 抽查 生产 、 加 工 、 服 务 的 数量 、 质 量 ， ee 

(2) 人 力 资源 管理 资料 。 绩效 考核 的 另 于 资料 来 源 是 人 力 资源 管理 数据 和 资料 。 采 
用 比较 多 的 有 缺勤 率 、 离 职 率 、 事 故 率 和 迟到 情况 。 在 这 些 人 力 资源 管理 数据 和 资料 中 ， 
缺德 率 是 工作 表现 得 最 灵 丝 的 指标 之 

(3) 评判 数据 。 评判 雪 据 是 绩 遇 考核 中 运用 最 广泛 前 突 科 。 剑 析 大 学 受聘 的 教授 们 曾 
经 对 1500 多 种 考核 测量 标准 作 注 察 ， 发 现 有 60% 欧 测定 采用 了 管理 人 员 对 下 级 工作 情况 
的 方法 ， 而 调和 用 于 有 所有 工作 曙 务 。 评判 数据 以 管理 人 员 ( 上 级 ) 的 评定 
为 主 ， 还 包括 员工 本 从 的 评判 、 同 事 的 评判 以 及 下 属 人 员 的 评定 等。 

2. 考核 的 具体 实施 各 

在 确定 了 考核 的 时 间 、 地 点 、 方 式 及 资料 来 源 之 后 ， 考 核 者 就 可 以 根据 评估 的 目的 、 
标准 和 方法 ， 对 所 收集 的 数据 进行 分 析 、 处 理 、 综 合 ， 对 被 考核 者 进行 考核 。 考 核 者 应 该 
客观 、 公 正 、 实 事 求 是 地 填写 考核 表 。 

1) 考核 评价 

考核 评价 可 以 是 单一 方位 (直接 上 级 ) 的 ， 也 可 以 是 多 方位 的 ， 这 取决 于 考核 的 性 质 和 
目的 。 一 般 由 主管 先 独 立 完成 考核 表 ， 而 后 再 与 员工 面谈 ， 借 此 了 解 并 接受 部 属 对 自己 考 
核 的 看 法 。 考 核 进行 完毕 以 后 ， 考 核 表 应 由 部 门 主管 领导 或 专职 人 员 回 收 ， 并 注意 为 考核 
者 保密 ， 以 避免 考核 者 因 怕 泄 露 考核 情况 而 造成 的 心理 压力 。 其 具体 过 程 如 下 。 

划分 等 级 。 把 每 一 个 评估 项 目 ， 如 出 勤 、 责 任 心 、 工 作业 绩 等 ， 按 一 定 的 标准 划分 为 
不 同等 级 。 一 般 可 分 为 3 ~5 个 等 级 。 如 优 、 良 、 合 格 、 稍 差 、 不 合格 。 

对 评估 项 目的 量化 。 主 考 人 根据 评估 标准 的 要 求 对 每 个 评估 项 目 进行 量化 ， 给 不 同等 
级 赋予 不 同 数值 ， 用 以 反映 实际 特征 。 如 优 为 10 分 ， 良 为 8 分 ， 合 格 为 6 分 ， 稍 差 为 4 
分 ， 不 合格 为 2 分 。 

适当 的 评语 。 评 语 要 客观 、 中 肯 。 
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2) 整理 绩效 考核 效果 

考核 数据 的 整理 就 是 通过 对 考核 实施 所 获得 的 数据 进行 汇总 与 分 类 ， 利 用 概率 论 、 数 
理 统计 等 方法 进行 加 工 、 整 理 ， 以 得 出 考核 结果 的 过 程 。 其 具体 过 程 如 下 。 
考核 数据 的 汇总 与 分 类 。 考 核 数据 的 汇总 与 分 类 就 是 将 收集 上 来 的 不 同 考核 人 员 对 同 
一 被 考核 者 的 考核 表 进行 汇总 ， 然 后 根据 被 考核 者 的 特点 ， 对 考核 结果 汇总 表 进行 分 类 。 
确定 权重 。 权 重 ， 即 加 权 系数 。 所 谓 加 权 就 是 强调 某 一 考核 要 素 在 整体 考核 要 素 中 所 
处 的 地 位 和 重要 程度 ， 或 某 一 考核 者 在 所 有 考核 者 中 的 地 位 和 可 信 程度 ， 而 赋予 这 一 考核 
要 素 或 考核 者 某 一 特征 的 过 程 。 特 征 值 通常 用 数字 表示 ， 称 为 加 权 系数 。 加 权能 够 通过 确 
定 大 小 不 同 的 权重 ， 显 示 各 类 人 员 绩效 的 实际 情况 ， 提 高 考核 的 信 度 和 效 度 。 
考核 结果 的 计算 。 在 获得 大 量 考核 数据 之 后 ， 可 利用 数理 统计 的 方法 计算 考核 结果 。 
可 用 算术 平均 法 和 体操 打分 法 对 同一 项 目 不 同 评估 结果 的 综合 。 在 有 多 人 参与 的 情况 下 ， 
同一 项 目的 评估 结果 会 不 相同 。 为 综合 这 些 意 见 ， 可 采用 算术 平均 法 或 加 权 平均 法 。 有 时 
为 达到 某 一 评估 目标 要 考察 多 个 评估 项 目 ， 只 有 把 这 些 不 同 的 评估 项 目 综合 在 一 起 ， 才 能 
得 到 较 全 面 的 客观 结论 。 一 般 采 用 加 权 平均 法 。 当 然 ， 具 体 粒 重要 根据 评估 目的 、 被 评估 
人 的 层次 和 具体 职务 来 定 。 ;站 

考核 结果 的 确定 。 考 核 结果 可 以 采用 多 种 方法 表示 》 数字 表示 法 是 考核 结果 表示 的 最 
基本 形式 。 它 是 直接 利用 考核 结果 的 分 值 对 被 考核 着 的 绩效 情况 进行 描述 的 方式 。 文 字 表 
示 法 是 用 文字 描述 的 形式 反映 考核 结果 的 方法 ,> 它 是 建立 在 数字 描述 基础 上 的 ， 有 较 强 的 
直观 性 ， 重 点 突出 ， 内 容 集中 ， 具 有 这 当 的 分 析 。 图 线 表示 法 是 通过 建立 直角 坐标 系 ， 利 
用 已 知 数据 描绘 出 图 线 来 表示 考核 结果 的 方式 。 x 

Lr > > 

3. 结果 的 反馈 A XK 
得 出 评估 结果 并 不 意味 着 绩效 评估 工作 的 结束 访 在 绩效 评估 过 程 中 获得 的 大 量 有 用 信 
息 可 以 运用 到 企业 各 项 管理 活动 中 ， 决 定 改进 工作 的 行动 。 考 核 工作 一 旦 完毕 ， 企 业 通常 
ee a 




















































































人 馈 评估 结果 , 使 他 清楚 地 了 解 直接 上 司 以 及 企业 怎样 看 待 他， 并 帮助 员工 找到 问题 、 明 确 
方向 ,改进 员工 工作 ,促进 绩 效 的 提高 。 

4. 考核 结果 运用 

(1) 确定 成 绩 考评 评语 。 直 接 上 级 根据 与 部 下 面谈 的 结果 ， 填 写成 绩 评价 表 ， 通 过 间 
接 上 级 和 人 事 部 门 的 调整 平衡 ， 最 终 形成 成 绩 考评 评语 。 

(2) 考评 结果 的 归档 。 直 接 主 管 将 下 属 的 考评 结果 (绩效 考评 表 以 及 考评 分 数 汇总 
表 ) 送 交 人 力 资 源 部 门 ， 人 力 资源 部 对 考评 结果 作出 分 类 统计 分 析 ， 报 主管 总 经 理 签 核 ， 
然后 存档 ， 以 备 在 以 后 的 人 事 决策 时 使 用 ， 为 人 事 决 策 如 任用 、 晋 级 、 加 薪 、 奖 励 等 提供 
依据 。 

目前 在 许多 企业 中 ， 为 人 事 档案 管理 设 有 专门 的 计算 机 管理 系统 和 人 事 信息 等 。 它 们 
设 在 人 事 部 内 ,企业 所 有 员工 的 全 部 人 事 管理 信息 都 分 类 编码 存 人 其 中 ， 调 用 时 十 分 方便 
迅速 。 这 对 于 企业 充分 发 据 内 部 人 才 潜 力 非常 有 效 。 

(3) 检查 企业 管理 各 项 政策 ， 如 人员 配置 、 员 工 培训 等 方面 是 否 有 失误 ， 还 存在 哪些 
问题 。 
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9. 3. 2 ”绩效 考核 的 基本 方法 


考核 的 方法 很 多 ， 这 里 只 介绍 一 些 比较 容易 操作 的 方法 。 实 际 上 ， 复 杂 的 考核 方法 不 
易 掌握 ， 效 果 也 未 必 比 简单 的 方法 好 。 只 要 根据 考核 的 基本 原理 ， 并 结合 具体 情况 ， 可 以 
摸索 出 一 套 适合 自己 特点 的 考核 方法 来 。 

1. 按 考 核 依据 分 

1) 生产 记录 法 

生产 记录 法 广泛 地 应 用 于 现场 工作 人 员 ， 设 计 和 操作 起 来 十 分 简单 ， 只 要 认真 加 以 控 

制 ， 效 果 是 非常 理想 的 。 对 现场 工作 的 考核 指标 一 般 可 以 采用 数量 、 质 量 、 时 间 进 度 、 消 

耗 和 工时 利用 状况 等 。 具 体操 作 是 ， 由 班组 长 按 实际 情况 每 日 在 班 后 填写 ， 经 每 个 员工 核 

对 无 误 后 签字 ， 交 给 统计 员 按 月 统计 ， 作 为 每 月 考核 的 主要 依据 。, 此 种 考核 方法 表面 看 起 

来 比较 烦 项 ， 但 如 果 能 够 持之以恒 地 做 下 去 ， 会 收 到 良好 的 效果 & 壬 9 -2 就 是 一 个 实例 。 
表 9-2 员工 生产 记录 表 ON | 

车 间 : 班组 : 时 间 :、 a 组 长 : 

姓名 | 合格 品 数量 | 残 次 品 数量 | 废品 数量 i | 出 勤 状况 | 备注 | 个 人 签字 
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2) 工作 标准 法 kK NA 
工作 标准 法 先 确定 催 工 在 某 一 -工作 岗位 上 正常 有 或 平均 的 生产 产 出 ， 即 制定 工作 标准 
或 劳动 定额 ， 然后 把 员工 的 工作 与 工作 标准 相 比 较 以 考核 员工 绩效 。 工作 标准 一 般 是 确定 
每 小 时 生产 多 少 或 牟 产 单 位 产品 所 需 的 时 间 二 这 种 工作 标准 使 企业 可 以 支付 员工 计件 工 
资 ， 但 是 制定 工作 宗 准 不 是 -项 简单 的 工作 2 时 间 研 究 可 以 用 来 制定 特定 的 岗位 上 员工 的 
产 出 标准 。 工 作 抽样 这 种 建立 在 随机 抽样 基础 上 的 统计 技术 ， 也 可 以 用 来 制定 工作 标准 。 
现代 组 织 很 少 单独 采用 工作 标准 法 进行 绩效 考核 。 生 产 数量 仅仅 是 工作 成 绩 的 一 部 分 ; 其 
他 的 一 些 方面 也 应 被 考核 到 。 当 进行 员工 提升 时 ， 单 独 地 以 计件 工作 记录 作为 绩效 标准 就 
不 行 了 。 除 此 之 外 ， 越 来 越 少 的 工作 能 单独 用 生产 水 平 来 衡量 。 因 为 一 个 员工 的 生产 量 至 
少 部 分 地 依赖 于 其 他 员工 的 绩效 。 如 果 生 产 线 停 了 或 协同 工作 的 其 他 人 表现 不 佳 ， 个 人 的 
生产 就 不 可 避免 地 受 影 响 。 许 多 现代 工作 并 不 是 仅仅 承担 每 小 时 生产 多 少 的 任务 。 相 反 
也 们 与 别人 的 职责 或 任务 有 联系 ， 而 这 些 是 无 法 直接 衡量 的 。 因 此 ， 其 他 绩效 考核 方法 用 
得 越 来 越 多 。 
3) 目标 管理 法 
目标 管理 (MBO) 是 被 讨论 最 广泛 的 绩效 考核 方法 。 目 标 管理 指 详细 确定 员工 希望 在 
一 个 适当 的 时 期 内 所 实现 的 工作 表现 方面 的 各 种 目标 ， 并 将 其 列 人 管理 计划 。 在 此 基 而 
上 ， 每 个 经 理 再 根据 所 有 员工 的 具体 目标 和 企业 的 基本 目标 制定 自己 的 工作 目标 。 不 过 ， 
应 注意 ， 不 应 使 目标 管理 变相 地 成 为 上 级 将 目标 强行 加 给 经 理 和 员工 的 一 种 工具 。 目 标 管 
理 方法 通常 用 来 对 经 理 人 员 进 行 考 核 ， 但 目标 管理 的 作用 并 不 限于 这 种 考核 。 
目标 管理 考核 制度 以 3 个 假定 为 根据 。 第 一 ， 如 果 在 计划 与 设立 各 种 目标 和 确定 衡量 
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标准 的 过 程 中 ， 让 员工 也 参与 其 中 ,那么 ， 就 可 增强 员工 对 企业 的 认同 感 ， 提 高 工作 积极 
性 。 第 二 ， 如 果 所 确定 的 各 种 目标 十 分 清楚 和 准确 ,那么 员工 就 会 更 好 地 工作 以 实现 理想 
的 结果 。 第 三 ， 工 作 表 现 的 各 种 目标 应 该 是 可 衡量 的 并 且 应 该 直接 针对 各 种 结果 。 经 常 出 
现在 许多 上 级 对 下 属 的 考核 中 的 “具有 主动 性 ”和 “具有 合作 精神 ”这 些 过 于 模糊 的 一 
般 性 概括 评价 ， 应 该 尽量 予以 避免 。 应 切记 ， 各 种 目标 是 由 将 要 采取 的 各 种 具体 行动 和 需 
要 完成 的 各 种 工作 所 构成 的 。 如 “每 月 5 日 提供 区 域 销售 报告 ” “平均 每 月 至 少 从 5 个 客 
户 获得 新 订单 "“ 使 工资 总 额 保持 在 销售 额 的 10% 左右" “将 物耗 损失 降 到 5% 以 下 "“ 企 
业 的 所 有 空缺 都 在 空缺 出 现 后 的 30 天 内 予以 填补 ”等 。 
MBO 方法 的 好 处 很 多 。 员 工 和 监督 者 均 参加 考核 程序 。MBO 方法 独一无二 的 地 方 是 ， 
目标 是 在 考核 期 开始 前 事先 确定 的 。 事 先 讨论 过 考核 方法 在 员工 成 绩 已 经 完成 之 后 的 应 
。 由 于 MBO 程序 在 考核 期 开始 前 给 员工 以 指导 ， 因 此 它 在 定义 员工 努力 的 方向 和 成 绩 
实现 程度 方面 是 开发 性 的 。 在 绩效 考核 体系 中 ，MBO 程序 的 目标 制定 方针 也 是 独一无二 
的 。MBO 方法 的 缺陷 是 ， 在 考核 中 监 督 者 和 其 部 下 都 得 花 时 间 并 出 努力 。 

4) 关键 事件 法 > 

关键 性 事件 考核 方法 是 经 理 对 员工 表现 中 最 令 人 驮 修 和 最 令 人 难以 承受 的 行为 进行 书 
面 的 记录 ， 形 成 书面 的 考核 资料 。 当 一 个 员工 与 玉 作 有 关 的 “关键 性 事件 ”发 生 时 ， 经 理 
便 将 其 记载 下 来 。 而 平 党 的 或 一 般 的 工作 表现 均 不 了 考虑 。 因 此 ， 这 种 方法 强调 的 是 代表 
最 好 或 最 差 表 现 的 关键 事例 所 代表 的 活动 。 每 个 员工 的 关键 性 事件 清单 在 整个 考核 期 限 内 
始终 予以 保留 。 当 关键 性 事件 方法 和 其 他 -- 些 方法 同时 使 用 时 ， 就 可 以 更 充分 地 说 明 为 什 
么 一 个 员工 被 给 予 一 个 特定 的 考核 评定 》 x 

在 关键 事件 法 中 ， 管 理 者 要 及 时 洗 员 工 在 考核 癌 六 这 的 关键 事件 者 真实 地 记录 下 
来 。 其 优点 在 于 针对 性 强 , 结论 不 易 受 主观 因素 的 影响 其 不 利 方面 在 于 。 首 先 ， 对 于 什 
么 属于 关键 性 事件 ， 并 非 在 所 有 的 经 理 人 员 那 童 邦 具有 相同 的 定义 ， 因 此 要 求 在 记录 中 不 
能 带 有 主观 意愿 ， 在 实际 操作 中 往往 难以 做 到 ; 洪 次 ， 每 天 或 每 周记 下 对 每 个 员工 的 表现 
评价 会 很 耗 时 间 ; 此 外 ， 它 可 能 使 员工 过 分 地 关注 他 们 的 上 司 到 底 写 了 些 什么 ， 并 因此 而 
恐惧 经 理 的 “小 四 本 ”。 

记录 关键 事件 可 以 使 用 STAR 法 。S 一 一 情境 : 这 件 事情 发 生 时 的 情境 是 怎么 样 的 。 
T 一 一 任务 : 他 为 什么 要 做 这 件 事 。A 一 一 行动 : 他 当时 采取 什么 行动 。R 一 一 结果 : 他 采 
取 这 个 行动 获得 了 什么 结果 。 
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访 辣 访 四 全 9 -4 
安妮 的 故事 


安妮 是 公司 的 物流 主管 。 物 流 主管 负责 将 客户 从 海外 运 过 来 的 货 ， 清 关 、 报 关 ， 并 把 货 提出 来 ， 然 
后 按照 客户 的 需求 运 到 客户 那里 ， 保 证 整个 物流 的 顺利 进行 。 

这 家 公司 很 小 ， 共 有 20 位 员工 ， 只 有 安妮 一 人 负责 这 项 工作 。 物 流 工作 除了 她 再 没 人 懂 了 。 刚 进行 
完 一 月 份 的 考评 ， 二 月 份 安妮 就 发 生 一 件 事情 ; 她 80 多 岁 的 祖母 ， 在 半夜 里 病逝 了 。 她 从 小 由 祖母 养 
大 ,祖母 的 病逝 使 她 很 悲伤。 她 为 料理 后 事 ， 人 很 居 迟 ， 也 病 了 。 碰 巧 第 二 天 ， 客 户 有 一 批 货 从 美国 进 
来 ， 并 要 求 清关 后 ， 要 当天 下 午 六 点 钟 之 前 准时 运 到 ,而 且 这 是 一 个 很 大 的 客户 。 安 妮 怎 么 做 呢 ? 她 把 
家 里 的 丧事 放 在 一 边 ， 第 二 天 早上 九 点 钟 准时 出 现在 办 公 室 ,经理 和 同事 都 发 现 她 的 脸色 铁 青 ， 精 神 也 
不 好 ， 一 问 才 知道 家 里 出 了 事 。 但 是 ， 这 个 小 女孩 什么 话 也 没 说 ， 一 直 做 着 进出 口 报 关 、 清 关 的 手续 ， 
把 货 从 海关 提出 来 ， 并 且 在 下 午 五 点 钟 就 把 这 批 货 发 出 去 了 ， 及 时 运 到 了 客户 那里 。 然 后 ， 五 点 钟 时 ， 
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她 就 下 班 走 了 ， 可 公司 是 六 点 钟 下 班 ， 她 提前 走 了 ， 回 去 处 理 祖母 的 丧事 去 了 。 

这 是 一 个 关键 性 事件 。 如 果 这 件 事情 她 的 部 门 经理 没 有 发 现 ， 不 记 下 来 ， 或 者 人 力 资源 部 也 没有 发 
现 ， 那 在 其 他 员工 的 眼 里 ， 六 点 钟 下 班 ， 她 五 点 钟 就 走 了 ， 会 认为 是 早退 。 但 是 ， 如 果 部 门 经 理 善于 观 
察 ， 发 现 了 这 件 事情 ， 问 清楚 是 怎么 回 事 儿 ， 会 发 现 这 是 很 光彩 的 事情 。 如 果 她 的 祖母 没有 去 世 ， 那 帮 
助 客户 快速 办 理 货物 ， 这 是 一 个 物流 主管 正常 的 工作 ， 是 不 会 记 下 来 的 。 但 这 一 天 ， 她 置 个 人 的 事情 于 
不 顾 ， 首 先 考 虑 公司 的 利益 ,为 了 不 让 客户 受 损失 ,克服 了 种 种 困难 出 现在 办 公 室 ， 提 前 完成 了 任务 。 
这 是 要 加 分 的 ， 就 应 当 把 这 件 事情 记录 下 来 。 

当时 的 情景 S 是 : 安妮 的 祖母 头 一 天 晚上 病逝 了 。 

当时 的 目标 T 是 : 为 了 第 二 天 把 一 批 货 完整 、 准 时 地 运 到 客户 那里 。 

当时 的 行动 A 是 : 她 置 家 里 的 事 于 不 顾 ， 准 时 出 现在 办 公 室 ， 提 前 一 个 小 时 把 货 发 出 去 了 。 

当时 的 结果 及 是 : 客户 及 时 收 到 了 货 ， 没 有 损伤 公司 的 信誉 

STAR 的 4 个 角 就 记录 全 了 。 这 个 例子 可 以 帮助 理解 什么 叫 STAR 法 。STAR 法 是 最 典型 的 关键 事件 
法 ， 可 以 记 光 彩 的 事情 ， 也 可 以 记 不 光彩 的 事情 ， 同 样 要 用 情境 、 目 标 和 结果 这 4 个 角 。 

(资料 来 源 : http: //www. folo. 全 :hives/2006/3941. html. ) 


2. 按 评 价 方式 分 

1) 排队 法 \ 

排队 法 就 是 考 绩 者 根据 自己 所 管辖 人 员 的 绩 的 大 小 进行 排队 而 进行 的 考核 。 这 
种 方法 较为 简单 ， 在 所 属 人 员 不 多 的 情况 下 2 沙 时 迅速 ， 可 完全 避免 趋 : en 
误差 。 但 缺点 在 于 标准 单一 ， 不 同 并 SS 常 被 用 于 进行 月 度 考 绩 ， 
确定 奖金 的 分 配 。 

在 实际 运用 中 ， 排 队 法 衍生 mi 它 扫黄 天天 相 比 ， 积分 排序 。 如 果 
A 与 B 比 , A 比 B 好 ,A 就 在 柳生 B 栏 中 记 1 分， B 就 在 纵 列 A 栏 中 记 0 分 。 如 果 C 和 A 
比 ，A 不 如 C， 则 在 C 行 A 列 记 1 分 , A 行 C 负 记 0 表 9-3 是 一 个 范例 。 这 种 方法 的 
缺点 是 ， 下 级 人 数 二 多 (大 于 5 人 ) ,手续 就 比 〖， 因 为 配 比 的 次 数 将 是 按 [nz(n -1)]/ 
2( 其 中 n= ) 的 公式 增长 的 。5 个 下 级 的 配 比 需要 10 次 ; 10 个 下 级 就 要 配 比 45 次 ; 如 
有 50 个 下 级 剖 25 次 。 而 且 只 能 评比 出 下 级 人 员 的 名 次 ， 不 能 反映 出 他 们 之 间 的 差距 
有 和 多大， 也 不 能 反映 出 他 们 的 工作 能 力 和 品质 的 特点 。 
表 9-3 ”配对 比较 法 范例 









































姓名 A B 区 D E 分 数 
A 1 0 1 1 3 
B 0 0 1 0 1 
& 1 1 1 1 4 
D 0 0 0 0 0 
E 0 1 0 1 2 

2) 序 列 评定 法 


序列 评定 法 是 把 每 一 个 员工 按 考 核 要 素 排序 ， 然 后 合计 总 分 的 方法 。 具 体 做 法 是 ， 先 
设 定 考核 要 素 并 列 成 表 ， 然 后 针对 每 个 要 素 评价 员工 。 这 时 ,评价 工作 只 是 排 一 下 员工 的 
先后 顺序 ， 待 全 部 要 素 评价 排序 完毕 后 ， 计 算 总 分 。 

从 表 9 一 4 中 可 以 看 出 ，G 得 分 22， 成 绩 最 好 ; A 得 分 28， 名 列 第 二 ; H 得 分 33， 排 在 
第 三 ; B 和 下 得 分 36， 处 于 中 等 水 平 ; D 得 分 41， 属 于 一 般 偏 下 ; C 得 分 50， 名 列 第 四 。 
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表 9-4 序列 评定 法 范例 
























































责任 心 | 主动 性 | 差错 率 | 服从 性 | 效率 | 合作 性 | 创造 性 | 出 勤 分 数 
A 3 4 人 5 8 4 | 28 
B 2 3 7 每 7 6 5 3 36 
6 5 bj 6 7 5 8 6 6 50 
D 6 5 3 4 6 7 和 41 
E 1 8 p24 6 总 学 1 8 36 
下 8 J 8 8 学 3 8 4 42 
G 了 2 4 1 1 1 4 2 22 
H 4 6 3 学 4 2 9 2 33 
3) 因素 评分 (人 
它 是 将 一 定 的 分 数 分 配给 各 项 考 绩 因素 ， 使 每 一 项 考 绩 因素 都 有 一 个 评价 尺度 ， 然 后 
根据 被 考 绩 者 的 实际 表现 在 各 因素 上 评分 ， 最 后 汇总 得 出 的 总 分 就 是 被 考 绩 者 的 考 绩 结 
果 。 此 法 简便 易 行 而 且 比 排队 更 为 科学 。 例 如 可 将 考 绩 因素 定 为 4 项。 


出 勤 ， 占 总 分 30% ， 分 为 上 、 中 、 下 3 个 等 级 全 出勤 率 100% 为 满分 (30) ， 病 、 事 假 
一 天 扣 1 分 ， 上 旷工 一 天 扣 20 分 ， 迟 到 或 早退 < 次 拖 15 分 ， 旷 工 一 天 以 上 或 缺勤 30 天 以 上 
者 不 得 分 。 sR 

能 力 ， 占 总 分 20% ， 分 上 、 中 、 平 和 等。 技术 高 、 能 独立 工作 、 完 成 任务 好 、 能 胜任 
本 职工 作 的 评 为 上 ， 低 于 这 个 技术 求 平 的 评 为 中 或 下 。 在 考核 阶段 内 如 有 1 个 月 未 完成 下 
达 任务 的 扣 10 分 。 II 0 

成 绩 ， 占 30% ,分 上 中 总 下 3 等 。 协 调 性 好 积极 主动 工作 、 安 全 生产 、 完 成 任务 
好 的 评 为 上 ， 较 差 的 评 汶 中 二 再 差 的 评 为 下 。 在 工作 、 生产 中 出 现 的 一 次 差错 ， 造 成 损失 
的 或 安全 、 质 量 方面 发 生 事 故 经 公司 研究 作出 处 理 者 一 次 扣 10 分 ,情况 严重 者 不 得 分 ; 
如 有 1 个 月 未 完成 六 大 任务 的 扣 15 分 病 事 假 每 1 天 扣 0.5 分 

组 织 纪律 , 澡 20% ， 分 为 上 、 中 、 下 3 等 。 工 作 服 从 分 配 、 遵 守 规章 制度 、 讲 究 文 明 
礼貌 、 能 团结 互助 的 评 为 上 ， 否 则 评 为 中 或 下 。 违 反 公司 规章 制度 或 因 工作 失职 经 公司 处 
理 者 一 次 扣 10 分 。 各 考 绩 因素 的 上 、 中 、 下 3 个 等 级 的 比例 均 分 别 控制 在 25% 
60% 、15% 。 

4) 增 减 考核 法 

增 减 考核 法 主要 由 两 部 分 构成 ， 一 是 考核 的 判断 基准 ， 二 是 增 减 分 的 标准 。 考 核 的 判 
断 基准 是 客观 的 ， 例 如 报表 计算 差错 、 客 户 投诉 、 与 同事 发 生 冲突 、 没 有 按时 完成 计划 
等 。 而 增 减 分 的 标准 则 说 明 什么 情况 出 现 应 增 减 分 数 ， 增 减 多 少 。 考 核 者 的 任务 就 是 确认 
有 和 否 出 现 这 种 情况 ， 尽 量 把 主观 判断 降 到 最 低 。 

5) 强制 选 一 法 

强制 选 一 法 要 求 考 核 者 在 每 个 考核 要 素 给 定 的 几 个 描述 上 ， 选 择 一 个 与 员工 行为 最 相 
似 的 描述 。 表 9 一 5 中 列 出 的 4 种 描述 是 考核 员工 工作 效率 的 一 个 方面 。 采 用 此 种 考核 方 
法 时 ， 首 先 机 确定 考核 要 素 ， 然 后 考虑 应 从 哪 几 个 方面 去 评价 这 个 要 素 ， 最 后 把 每 一 个 方 
面 转换 成 为 具体 的 描述 。 以 工作 积极 性 这 个 要 素 为 例 ， 先 分 析 工 作 积极 性 主要 表现 在 哪 几 
个 方面 ， 比 如 说 有 工作 执行 的 效率 、 承 担任 务 的 主动 性 、 承 担 责任 的 主动 性 、 工 作 中 的 创 
造 性 等 。 然 后 把 这 4 个 方面 转换 为 下 列 的 具体 描述 。 
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表 9-5 增 减 考核 法 ( 部 分 ) 
姓名 : 单位 或 部 门 : 主考 人 : 日 期 : 
判断 基准 增 分 标准 减 分 标准 实际 得 分 

1. 总 是 提前 完成 工作 任务 5 
2. 一 般 情 况 下 能 按时 完成 任务 3 
3. 在 完成 工作 任务 方面 时 有 拖延 1 
4. 在 不 断 催促 下 也 难 按时 完成 任务 5 

) 当 有 特殊 工作 需要 当日 加 班 完成 时 : (a) 尽 管 自己 手头 的 工作 也 很 多 ， 仍 能 主动 
承担 额外 任务 ;(b) 虽 然 没有 主动 承担 ,但 领导 安排 也 能 接受 ;(c) 尽 管 领导 的 安排 能 够 


接受 ,但 牢骚 满腹 ; 0. 工作 。 


(2) 当 工作 出 现 问题 时 : 是 主动 承担 责任 ， 虚 心 接受 批评 ;(b) 虽 然 能 够 承担 
责任 , 但 不 够 主动 ;(c) eb ih (4) 以 种 种 知 观 理由 推 印 自己 应 承 
提 的 责任 。 x NAN 

4) 总 是 提出 一 些 有 价值 的 建议 ; Cb) 有 时 能 够 提出 一 些 有 价值 的 建 











在 
c) 当 领 导 征求 建议 时 能 提出 一 些 想法 ; (4) 从 来 握 术 帅 什 么 有 价值 的 建议 或 思想 。 
上 述 的 例子 不 难看 出 ， 其 优点 在 于 用 来 描述 员工 工作 表现 的 语句 并 不 直接 包含 明显 
的 积极 或 消极 内 容 ， 评 估 者 并 不 知 评估 结果 的 高 低 。 其 缺点 在 于 评估 者 会 试图 猜想 人 力 资 
源 部 提供 选项 的 倾向 性 。 此 外 ， 由 于 难以 把 据 每 一 选项 的 积极 或 消极 成 分 ， 因 而 得 出 的 数 
据 难以 在 其 他 管理 活动 中 应 用 。 强制 选 呈 法 的 操作 难点 在 于 如 何 把 考核 要 素 转换 为 可 以 用 
做 判断 的 描述 。 要 解决 这 个 问题 ， ` 就 要 认真 研究 工作 和 所 变法 到 的 理想 目标 ， 再 经 过 周密 
思考， 是 可 以 做 到 的 。 如 果 把 在 强制 选 一 法 : 中 的 吕 用 搓 达 去掉 就 成 为 典型 的 硬性 分 
布 法 。 和 
6) 硬性 分 布 法 
“按照 - -条 曲线 潜行 等 级 评定 ” ; 机 的 员工 和 必 亲 -概率 分 布 划 分 到 有 限 
数量 的 儿 种 类 型 此 的 一 种 方法 。 具 体 做 法 大 致 上 是 ， 首 先 将 被 评价 雇员 的 姓名 写 在 卡片 
上 ， 然 后 根据 每 一 种 评价 要 素来 对 雇员 进行 评价 ， 最 后 根据 评价 结果 将 这 些 代 表 雇 员 的 卡 
片 放 到 相应 的 工作 绩效 等 级 上 类 
使 用 这 种 方法 意味 着 要 提前 确定 按照 一 种 什么 样 的 比例 原则 来 确定 雇员 的 工作 绩效 分 
布 情况 。 例 如 ， 假 定员 工 工作 表现 大 致 服从 正 态 分 布 ， 评 价 者 按 预先 确定 的 概率 ( 比如 共 
分 5 个 类 型 ， 优 秀 占 5% ， 良 好 占 15% ， 合 格 占 60% ， 稍 差 占 15% ， 不 合格 占 5% ) 把 员 
工 划 分 到 不 同类 型 中 。 这 种 方法 有 效 地 减少 了 趋 中 或 严格 /宽松 的 误差 ， 但 问题 在 于 假设 
不 符合 实际 ， 各 部 门 中 不 同类 型 员工 的 概率 不 可 能 一 致 。 图 9. 1 表示 了 一 个 硬性 分 布 所 采 
的 分 级 标准 。 
硬性 分 布 法 也 有 若干 缺陷 。 首 先是 负责 考核 的 人 可 能 不 愿 将 任何 人 置 于 最 低 (或 最 高 ) 
组 。 其 次 ， 当 考核 人 被 员工 问 及 为 什么 他 被 置 于 某 一 等 级 而 有 些 其 他 人 被 置 于 高 于 他 的 等 
级 时 ， 解 释 起 来 也 可 能 存在 一 定 的 困难 。 再 次 ， 当 一 个 群 组 人 数 较 少时 ， 也 许 并 没有 理由 
假定 正 态 分 布 会 符合 员工 表现 的 实际 差别 。 最 后 ， 在 有 些 情况 下 ， 考 核 者 本 人 也 可 能 会 感 
到 自己 被 迫 在 员 工 中 人 为 制造 一 个 根本 不 存在 的 正 态 分 布 ， 这 会 给 考核 者 带 来 心理 上 的 
压力 。 
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很 差 低 于 平均 水 平 ”中 等 较 好 ”优秀 

考核 评级 

图 9.1 正 态 曲线 分 布 

WA 

3. 按 考核 主体 分 8 CK Ss 


1) 自我 考核 

自我 考核 是 自己 对 自己 一 段 工作 的 评价 ， 让 被 考 a 
评估 ， 形 成 对 自己 工作 所 做 的 书面 形式 总 结 。 SS 去 适用 于 较 高 级 管理 人 员 的 自我 评 
估 ， 并 且 测 评 的 人 数 不 宜 太 多 。 RR 

自我 考核 的 意义 是 十 分 深远 的 ， 因为 伟 RA 上 而 下 的 考核 方法 往往 会 受 主管 主观 因 
内 的 影响 ， 而 使 得 结果 与 事实 有 所 出 入 6 江 此 时 潜 受 评 者 不 提出 异议 ， 则 人 事 部 门 便 将 错 就 
错 ， 所 采取 的 措施 也 会 失去 效果 ， 不 放 I 于 公司 的 人 才 挖 气 ; 若 被 考核 者 对 自己 或 他 人 的 
评价 提出 异议 ， 则 各 执 其 理 ， -也 会 带 来 困扰 。 因此 ， 增加 了 自我 考核 等 于 对 自己 公开 了 
考核 所 注重 的 范围 ， 被 考核 者 在 平日 工作 中 也 可 照相 目标 行事 同时 ， 也 可 叙述 工作 情况 
及 自我 评价 ， 以 供 主管 参考 

自我 考核 可 以 让 被 考核 人 写 一 份 工作 报告 请 册 他 要 求 ， 回顾 一 年 的 工作 及 列 出 将 
来 的 打算 ， 并 举 出 二 年 内 1 ~3 件 重 大 贡 i 献 事 例 及 1 ~3 件 失败 事例 ， 并 对 不 足 之 处 提出 有 
待 改 进 的 建议 ss 般 每 年 在 年 终 进 行 ， 要 求 大 家 集中 在 一 起 ， 预 先 不 清楚 集中 的 目的 ， 且 
要 求 没有 助手 参加 ， 自 己 独立 完成 总 结 。 

2) 相互 考核 

相互 考核 又 称 为 公 评 法 ， 是 指 同 事 之 间 、 部 门 之 间 平 行 关系 的 考核 。 例 如 ， 一 个 科 里 
的 科 员 们 互相 打分 评判 成 绩 ， 或 是 工厂 的 操作 工 彼此 评判 。 相 互 考核 的 方法 盛行 于 第 二 次 
世界 大 战 期 间 的 美国 军队 ， 现 代 企 业 也 常 采 用 此 方法 ， 以 表明 他 们 的 开明 作风 。 

相互 考核 具有 以 下 优点 : 在 时 间 有 限 而 人 事变 化 迅速 时 ,采用 此 法 可 以 把 握 时 效 ; 
@ 让 下 属 有 参与 感 ， 形 成 企业 内 的 民主 作风 ; @ 大 家 都 是 朝夕 相处 的 伙伴 ,彼此 了 解 较 
深 ,力求 做 到 客观 性 ; @ 只 是 综合 一 个 人 的 印象 ， 而 非 评定 某 人 的 特定 技能 ， 在 技术 上 较 
为 简单 易 行 。 
相互 考核 弊端 有 : 四 人 缘 好 的 人 往往 得 到 好 评 ， 但 人 缘 好 未 必 表 示 他 办 事 能 力 强 ; 
加 此 办 法 有 时 会 被 善于 心计 者 利用 ， 他 可 能 在 人 际 关系 方面 下 苦 功 ， 使 别人 产生 错觉 ; 
鲜 此 办 法 易 造 成 同事 间 彼此 的 猜忌 、 内 部 失 和 、 帮 派 之 争 等 情形 ; @ 这 种 民主 评定 的 方法 
往往 不 为 主管 所 接受 ， 一 方面 得 做 统计 ， 另 一 方面 会 觉得 下 属 瓜分 了 他 的 权力 。 
既然 相互 考核 有 优点 也 有 缺点 ， 因 而 应 慎重 实施 ， 根 据 实际 情况 而 定 。 如 果 该 企业 的 
一 贯 作风 是 开明 的 ， 则 可 以 一 试 。 
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3) 立体 考核 法 

考核 者 一 般 由 5 种 人 组 成 ， 即 : 直接 上 级 、 同 级 同事 、 被 考评 者 自身 、 直 属 下 级 、 外 
界 考核 专家 或 顾问 还 有 客户 。 

4. 考核 形式 分 

1) 评级 量 表 法 

评级 量 表 是 最 古老 也 是 用 得 最 多 的 考核 方法 之 一 。 评 级 量 表 法 把 员工 的 绩效 分 成 若干 
项 目 ， 每 个 项 目 后 设 一 个 量 表 ， tr ee 
是 因为 它 创造 了 一 种 数量 化 考核 ， 它 把 员工 绩效 的 每 一 因素 都 反映 了 出 来 ， 总 考核 成 绩 
以 被 看 作 绩 效 增长 或 被 用 作 进行 提升 的 依据 。 

每 个 企业 可 根据 自己 行业 的 特点 ， 统 计 一 些 量 表 作为 评价 的 依据 ， 量 表 可 以 复杂 些 ， 
也 可 简单 些 ， 只 要 能 测 出 不 同 的 品质 就 行 。 

总 的 说 来 ， 评 级 量 表 法 既 简 单 又 省 事 ， ee 并 且 有 效 几 入 高 。 同 时 ， 决策 者 发 
现 评级 量 表 可 以 满足 很 多 考核 目标 ， 因 为 它 给 出 T 绍 效 的 结 轩 、 这 个 数量 结果 可 以 用 来 调 
新 、 调 配 工作 等 。 

评级 量 表 法 也 有 缺陷 。 使 用 这 种 量 表 ， 考核 者 很 容易 侨 考 核 者 的 个 见 或 时 图 效应 进入 
绩效 考核 中 ， 产 生 尝 圈 误 差 和 趋 中 误差 。 过 于 江涛 交 或 中 脂 的 考核 者 ， 就 会 把 每 个 人 的 每 
个 项 目 很 快 地 评 为 高 分 或 平均 分 大 多 数 人 高 度 集中 于 某 一 等 级 。 多 数 评级 量 表 并 不 针对 
某 一 特别 岗位 ， 而 是 适用 于 组 织 的 所 有 单位 ,因而 不 具有 针对 性 。 

除 表 形式 的 评级 量 表 ， 还 有 非 表 展 武 的 评级 量 表 。 非 表 形式 的 量 表 通 常 有 效 性 更 强 ， 
因为 它 对 量 表 表 现行 为 上 的 每 7 点 的 特征 都 做 了 简短 的 说 衣 ，、 而 不 是 是 简单 地 量 表 上 的 高 或 
低 ， 因 为 评级 量 表 上 的 每 一 求 采 的 特征 都 做 了 精确 的 撒 述 、 因此 考核 者 可 以 给 员工 (被 考 
核 者 ) 的 绩效 -个 更 精确 的 评价 。 在 以 表 形 式 的 评级 量 表 上 ， 考 核 者 只 能 主观 地 确定 每 个 
要 素 每 一 等 级 的 水 平 % 如 什么 是 “ 低 于 平均 "7 数 评 量 表 都 是 非 表 形式 的 ， 因 为 其 考核 
内 容 与 工作 联系 更 经 > 更 针对 员工 的 表现 5 
2) 评语 法 \ 
评估 者 以 二 篇 简洁 的 记叙 文 的 形式 来 描述 员工 的 业绩 ， 并 特别 举 出 长 处 、 缺 点 的 例 
子 。 这 种 方法 集中 描述 员工 在 工作 中 的 突出 行为 ， 而 不 是 日 常 每 天 的 业绩 。 由 于 这 种 方法 
迫使 考核 讨论 绩效 的 特别 事例 ， 而 且 不 使 用 评级 量 表 ， 它 能 减少 考核 者 的 偏见 和 尝 圈 效 
应 ， 也 能 减少 趋 中 和 过 宽 误差 。 

这 种 考核 方法 有 明显 的 弱点 : 评估 结果 在 很 大 程度 上 取决 于 评估 者 的 主观 意愿 和 文字 
水 平 ， 考 核 者 对 每 一 员工 写 一 篇 独立 的 短文 所 花费 的 时 间 较 多 。 此 外 ， 由 于 没有 统一 的 标 
准 ， 不 同 员工 之 间 的 评估 结果 难以 比较 。 这 种 方法 最 适用 于 小 企业 或 小 的 工作 单位 ， 而 且 
主要 目的 是 开发 员工 的 技能 ， 激 发 其 表现 。 

3) 面谈 考核 法 

面谈 制度 是 一 项 十 分 重要 的 方法 ， 广 泛 用 于 人 事 管理 的 各 个 环节 。 比 如 ， 企 业 规定 上 
级 管理 人 员 定期 与 下 级 面谈 ， 听 取 下 级 意见 ， 进 行 指导 教育 。 除 此 之 外 ， 还 有 不 定期 的 面 
谈 申 诉 规定 ， 有 用 在 考评 工作 的 面谈 ， 有 录用 新 员工 时 的 面谈 测验 ， 有 晋升 考评 中 的 面谈 
答辩 ， 也 有 成 绩 考评 中 的 反馈 面谈 ， 等 等 。 晋 升 中 的 面谈 答辩 一 般 由 多 个 上 级 管理 人 员 组 
成 考评 团 进行 ， 但 这 种 考评 的 结果 并 不 具有 决定 性 作用 ， 因 为 晋升 主要 由 长 期 以 来 日 常 考 
评 评语 的 积累 效果 决定 。 
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) 综合 法 

络 人 法 名 思 ， 就 是 将 各 类 绩效 考评 的 方法 进行 综合 运用 ， 以 提高 绩效 考评 结果 的 客 
观 性 和 可 信 度 。 在 实际 工作 中 ， 很 少 有 企业 使 用 单独 的 一 种 考评 方法 来 实施 绩效 考评 工作 。 
雇主 有 时 决定 利用 包含 着 开发 性 目标 形式 又 包含 着 评价 性 目标 形式 的 考核 方法 。 如 肯德基 的 
考核 就 是 一 个 因素 的 三 点 ( 极 好 、 满 意 、 不 满意 ) 量 表 ， 另 外 再 有 一 个 总 的 绩效 评级 ， 这 个 表 
也 要 求 用 短语 解释 所 给 要 素 的 每 一 评级 。 这 个 考核 表 与 许多 别 的 表 不 同 的 一 点 是 它 考核 的 
是 一 个 “团队 ”而 不 是 一 个 员工 ， 它 表明 肯德基 烤 鸡 的 重点 既 在 团队 又 在 个 人 。 

5. 选择 评估 方法 的 考虑 因素 

在 确定 评估 目标 、 对 象 、 标 准 后 ， 就 要 选择 相应 的 评估 方法 。 绩 效 考核 方法 决定 了 绩 
效 考核 所 花费 的 时 间 和 费用 ， 决 定 了 考核 的 侧重 点 。 如 员工 自我 评价 法 就 是 员工 根据 考评 
办 法 ， 按 照 考评 表 的 要 求 ， 以 本 人 的 实际 与 行为 事实 为 依据 对 本 人 逐 项 进行 “自我 评估 ” 
评分 。 理 想 的 绩效 考核 方法 应 便于 操作 ， 而 且 能 使 考核 结 青果 客观 准确 。 因 此 ， 选择 绩效 考 
核 方法 应 考虑 以 下 几 个 因素 。 人 、 

(1) 绩效 考核 所 花费 的 时 间 和 其 他 费用 。 不 同 的 绩效 考核 方法 其 难度 是 不 同 的 ， 它 所 

花费 的 时 间 和 费用 也 是 不 一 样 的 。 续 歼 考 术 广 法 的 选 朱 必 有 考虑 其 所 投入 的 时 间 和 和 和 用 ， 
与 企业 中 其 他 工作 一 样 ， 企 业 中 的 任何 工作 都 有 :个 投入 与 产 出 的 问题 ， 企业 要 实现 利润 
最 大 化 目标 ， 就 必须 使 每 项 工作 的 投入 尽量 办 ， 庆 出 尽量 多 。 绩效 状 权 工作 也 不 例外 ， 若 
绩效 考核 工作 的 投入 大 于 产 出 ， 那 还 不 如 下 进行 绩效 考核 。 绩效 考核 方法 不 同 ， 其 投入 的 时 
间 和 站 用 也 不 同 ， 效果 也 不 同 > 投 六 的 时 间 和 费用 是 选择 绩效 考核 方法 的 重要 因素 。 
(2) 考核 的 信 度 和 效 度 。 者 核 的 入 度 是 指 考核 寺 果 的 前 后 一 致 性 程度 ， 即 考核 得 分 的 
可 信 程 度 有 多 大 。 考 核 效 度 是 指 券 核 所 得 到 的 结果 反映 客观 实际 的 程度 和 有 效 性 ， 也 就 是 
考核 本 身 所 能 达到 期 塑 和 标 的 程度 有 多 大 。 一 般 玉江 考核 的 效 度 高 ， 信 度 也 高 ;而 考核 
信和 度 高 ， 效 度 不 -一定 高 ， 信 度 和 效 度 是 反 吴 尖 核 效果 的 最 重要 的 指标 ， 而 不 同 的 绩效 考 
核 方法 所 产生 的 考 榜 结果 的 信 度 和 效 度 世 是 不 同 的 。 因 此 ， 考 核 结果 的 信 度 和 效 度 是 选择 
绩效 考核 方法 的 站 因素 。 
(3) 绩效 考核 的 精度 。 绩 效 考核 的 精度 是 绩效 考核 结果 反映 被 考核 者 绩效 的 详细 程 
度 。 不 同 的 考核 目的 ， 对 精度 的 要 求 也 不 一 样 。 不 同 的 考核 方法 ， 其 精度 也 是 不 一 样 的 。 
可 以 根据 考核 目的 的 精度 要 求 ， 选 择 符合 精度 要 求 的 绩效 考核 方法 。 当 然 绩效 考核 并 不 是 
精度 越 高 越 好 。 

(4) 易于 操作 。 绩 效 考核 方法 应 能 使 绩效 考核 易于 操作 。 

(5) 适应 性 。 绩 效 考核 方法 的 适应 性 是 指 某 一 种 绩效 考核 方法 能 适用 于 哪些 人 员 。 一 般 情 
况 下 ， 不 同 的 绩效 考核 方法 其 适应 性 也 不 一 样 ， 某 一 种 绩效 考核 方法 可 能 仅 适用 于 某 一 类 或 几 
类 人 员 。 通 常 为 了 较 好 的 绩效 考核 结果 和 效果 ， 对 不 同人 员 采 用 统一 的 考核 程序 、 考 核 方法 、 
考核 标准 是 较 好 的 。 因 此 ， 续 效 考核 方法 的 适应 性 是 选择 绩效 考核 方法 的 重要 因素 之 一 。 


9.4 ”绩效 沟通 
绩效 沟通 在 整个 人 力 资源 管理 中 占据 着 相当 重要 的 地 位 ， 是 绩效 管理 的 核心 。 狭 义 的 


绩效 沟通 是 指 考核 者 与 被 考核 者 就 绩效 考评 反映 出 的 问题 以 及 考核 机 制 本 身 存 在 的 问题 展 
开 实质 性 的 面谈 ， 并 着 力 于 寻求 应 对 之 策 ， 服 务 于 后 一 阶段 企业 与 员工 绩效 的 改善 和 提高 
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的 一 种 管理 方法 。 如 员工 本 人 不 同意 主管 的 考评 意见 ， 可 向 上 一 级 主管 提出 申诉 并 由 上 
级 主管 做 出 最 终 考评 。 广 义 的 绩效 沟通 就 是 上 、 下 级 之 间 就 绩效 目标 的 设 定 及 实现 而 进行 
持续 不 断 的 双向 交流 的 过 程 。 在 这 一 过 程 中 ,管理 者 与 被 管理 者 从 绩效 目标 的 设 定 开始 ， 
一 直到 最 后 的 绩效 考评 ， 都 必须 保持 持续 不 断 的 沟通 ， 任 何 单方 面 的 决定 都 将 影响 绩效 管 
理 的 有 效 开展 ， 降 低 绩效 管理 体系 效用 的 发 挥 。 


六 二) 间 访 扫 例 9-5 





























绩效 沟通 之 后 的 烦恼 

小 王 在 一 家 私营 公司 做 基层 主管 已 经 有 3 年 了 。 这 家 公司 在 以 前 不 是 很 重视 绩效 考评 ， 但 是 依靠 自 
已 所 拥有 的 资源 ， 公 司 发 展 很 快 。 去 年 ， 公 司 从 外 部 引进 了 一 名 人 力 资源 总 监 ， 至 此 ， 公 司 的 绩效 考评 
制度 才 开 始 建立 起 来 ， 公 司 的 大 多 数 员工 也 知道 了 一 些 有 关 员 工 绩效 管理 的 具体 要 求 。 

在 去 年 年 终 考评 时 ， 小 王 的 上 司 要 同 他 谈话 ， 小 王 很 是 不 安 ， 虽 然 他 人 年 来 的 工作 很 满意 ， 但 是 
不 知道 他 的 上 司 对 此 怎么 看 。 小 王 是 一 个 比较 “内 向 ”的 人 ， -Ph 1 题 ， 他 不 是 很 经 常 和 上 司 
交往 。 在 谈话 中 ， 上 司 对 小 王 的 表现 总 体 上 来 讲 是 肯定 的 ， 同 了 他 在 工作 中 需要 改善 的 地 方 。 
小 王 也 同意 此 看 法 ， 他 知道 自己 有 一 些 缺 点 。 人 快 的 ， 离 开 上 司 办 公 室 时 小 王 感觉 
不 错 。 但 是 ， 当 拿 到 上 司 给 他 的 年 终 考评 书面 报告 时 水 你 到 Bo ee 书面 报告 中 
人 全 裤 轩 是 缺点 等 负面 的 东西 ， Whe 有 一 点 点 。 觉得 这 样 的 结果 好 像 有 点 

不 可 理喻 "。 小 王 从 公司 公布 的 “ pe 和 遭 ， 书 面 考评 报告 二 前 本， 二 二 放 
后 在 公司 的 工作 影响 很 大 。 BS 


(资料 来 源 : 管理 资源 吧 ，www. glzy8. com. ) 
\\ ] 


9 4 1 “绩效 沟通 的 以 要 性 XG 


Ki 
绩效 管理 是 一 ro 该 过 员工 和 其 直接 主管 之 间 迷 成 的 协议 来 
保证 完成 ， 并 在 协议 中 对 未 来 工作 达成 明确 的 自 标 和 理解 ， 并 将 可 能 受益 的 组 织 、& 
理 及 员工 部 融入 绩效 管理 系统 中 来。 事实 上 上 ， 通 过 绩效 沟通 ， 以 站 此 二 天 人 
司 希望 他 做 什 贫 ， 什 么 事 可 以 自己 说 了 算 ， 工 作 要 干 到 什么 份 儿 上 ， 什 么 时 候 需 要 上 
级 出 面 。 
要 是 绩效 管理 缺乏 了 有 效 的 绩效 沟通 ， 那 绩效 管理 就 不 能 称 之 为 绩效 管理 了 ， wt 
某 种 程度 上 讲 是 不 完整 的 绩效 管理 。 妥 善 有 效 的 绩效 沟通 将 有 助 于 及 时 了 解 企业 内 外 管 
上 存在 的 问题 ， 并 可 采取 应 对 之 策 ， 防 患 于 未 然 ， 降 低 企业 的 管理 风险 。 rd 
助 员工 优化 后 一 阶段 的 工作 绩效 ， 提 高 工作 满意 度 ， 从 而 推动 企业 整体 战略 目标 的 达成 。 
上 且 和 谐 的 企业 文化 的 构建 ， 优 秀 的 人 力 资源 品牌 也 离 不 开 妥 善 有 效 的 绩效 沟通 的 助 扒 
作用 。 














ER 

















. 设 定 共同 认可 的 绩效 目标 
和 业 组 织 中 的 一 员 ， 要 界定 员工 在 企业 中 所 处 的 角色 ， 角 色 的 定位 决定 了 员工 将 
担当 的 功能 是 什么 ， 他 的 能 力 要 求 是 哪些 ， 需 要 承担 什么 样 的 工作 职责 。 通 过 有 效 的 绩效 
互动 沟通 ， 才 能 对 上 述 进行 规划 谈判 ， 才 能 清晰 地 了 解 期 望 员 工 做 些 什么 ， 在 什么 样 的 情 
况 和 环境 下 履行 哪些 职责 ， 让 管理 者 与 被 管理 者 都 做 到 对 绩效 目标 结果 何 为 优 何 为 劣 “ 心 
中 有 数 ”。 做 到 了 “心中 有 数 ”， 员 工 对 实现 目标 就 有 了 努力 的 方向 和 动力 ， 管 理 者 对 量 
化 考核 员工 也 就 有 了 双方 都 认可 的 标准 。 
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在 设 定 绩效 目标 的 过 程 中 ， 要 能 使 制定 的 目标 信息 互通 ， 在 这 一 环节 中 ， 如 果 管 理 者 
忽视 了 沟通 的 作用 ， 使 双向 互动 沟通 在 这 一 环节 缺失 ， 形 成 绩效 目标 信息 的 下 达 而 无 上 传 
的 单 流 向 ， 这 不 单 影 响 员工 对 绩效 目标 的 了 解 和 认可 ， 还 极 可 能 造成 制定 的 目标 偏离 客观 








实际 、 空 洞 、 片 面 甚至 重大 失误 。 因 为 没有 上 传 的 绩效 目标 信息 流 ， 管 理 者 或 
标 设 定 者 就 不 可 能 全 面具 体 地 了 解 、 掌 握 下 一 级 员工 所 在 职位 绩效 目标 设 定 的 
用 篮球 场 上 的 一 句 名 言 : 离 篮 颂 最 近 的 人 ， 离 总 冠军 最 近 。 那 么 ， 离 基层 最 近 
理 也 就 最 近 。 例 如 ， 在 一 个 销售 部 门 ， 部 门 经 理 在 给 员工 下 达 销 售 任务 时 ， 就 
那里 了 解 其 产品 过 去 的 销售 情况 : 市 场 占 有 率 、 销 售 地 区 分 布 、 竞 争 对 手 情况 














车 ， 腾 断 市 场 行情 ， 赁 空 设 定 销售 目标 ， 很 可 能 会 出 现 企业 产品 市 场 占有 率 下 
业 产 品 在 市 场 将 划 灭 顶 之 灾 。 所 以 ， 通 过 绩效 沟通 ， 才 能 使 设 定 的 绩效 目标 最 
目标 要 求 才能 达成 一 致 ， 并 得 到 共同 认可 。 人 人 

2 在 履行 目标 职责 的 过 程 中 不 断 勘误 KK 

管理 者 与 员工 就 员工 工作 目标 和 工作 任务 的 完 情况 ,以 及 工作 中 存在 的 
通 ， 这 是 员工 的 业绩 反馈 和 管理 者 的 业绩 指导 阶段 ,员工 要 反馈 预定 的 工作 
况 ， 从 管理 者 那里 得 到 支持 和 帮助 ， 而 管理 者 需要 了 了 解 员工 的 工作 进展 情况 ， 
遇 到 的 障碍 ， 通 过 了 解 ， 才 能 帮助 员工 清除 工作 的 障碍 ， 提 供 员工 所 需要 的 培 
要 的 领导 支持 和 智力 帮助 ， 将 员工 的 工作 表现 反馈 给 员工 ， 包 括 正面 的 和 负面 

从 绩效 管理 的 流程 来 看 ， 绩 效 沟通 是 串联 绩效 目标 管理 过 程 的 重要 环节 ， 
个 过 程 的 始终 ， ) 
管理 者 掌握 员工 在 目标 实施 过 程 中 继续 提升 业绩 的 空间 有 岁 大 ， 员 工 在 后 期 工 
样 的 期 望 和 要 求 通 过 沟通 ， 员 工 能 及 时 地 反馈 工作 完成 情况 ， 从 上 级 主管 屠 

















的 帮助 ， 有 利于 从 胜利 走向 胜利 。 当 绩效 目标 在 实施 过 程 中 朝 恶 性 方向 发 展 ， 
i 





损失 的 继续 蔓 ; \ 湛 至 及 时 的 沟通 会 将 对 企业 的 负面 影响 和 损失 全 面 清除 ， 重 
业 整 体 业绩 起 到 助 推 作用 ; 对 员工 而 言 ， 及 时 的 沟通 有 助 于 员工 改进 方法 、 措 











于 员工 绩效 的 提高 和 职业 生涯 的 发 展 无 益 。 

3. 使 考核 思想 深入 人 心 ， 考 核 结果 令 人 信服 

通过 绩效 沟通 ， 使 员工 (包括 被 考核 的 员工 和 作为 考核 者 的 各 级 主管 ) 认 识 
标的 考核 有 利于 提升 企业 整体 业绩 和 长 远 发 展 和 员工 职业 生涯 发 展 ， 并 清除 和 











考核 的 错误 及 模糊 认识 。 绩 效 管理 不 是 考核 者 对 被 考核 者 滥用 手中 职权 的 “杀手 钢 ”， 也 


不 应 成 为 无 原则 的 走过场 、 走 形式 。 通 过 沟通 ， 使 绩效 考核 者 和 被 考核 者 都 认 
的 考核 不 是 为 了 制造 员工 之 间 的 差距 ， 不 是 把 员工 分 为 三 六 九 等 的 标尺 ， 而 是 
挖掘 员工 工作 的 长 处 ,发现 其 短处 ， 以 扬长 避 短 。 

通过 沟通 ， 考 核 者 把 工作 要 领 、 目 标 以 及 工作 价值 观 传递 给 被 考核 者 ， 使 














确 轨道 ， 有 助 于 改变 糟糕 业绩 ， 避 免 成 为 企业 整体 业绩 提升 的 “罪人 ”。 在 这 一 过 程 中 ， 
管理 者 如 果 假设 员工 自己 知道 而 一 味 姑息 ,一 味 不 管 不 间 ， 其 最 终结 果 只 能 是 害 了 员工 


者 说 绩效 目 
最 优化 。 套 
的 人 ， 离 真 
必须 从 员工 
等 ， 了 解 员 





工 对 未 来 销售 市 场 的 分 析 ， 他 们 的 分 析 很 有 价值 ， 也 最 值得 信赖 。 如 果 部 门 经 理 闭 门 造 


座 





， 重 则 企 


优化 ， 绩 效 


问题 进行 沟 
目标 完成 情 
了 解 员工 所 
训 ， 提 供 必 
的 。 

它 贯 穿 于 整 








绩效 目标 在 实施 过 程 中 彰 良 性 方向 发 展 时 ,通过 不 间断 的 沟通 与 对 话 


作 中 有 什么 
里 得 到 必要 
偏离 正确 
， 及 时 阻 
新 为 提升 
施 ， 重 回 





月 依 乒 要 








到 对 绩效 目 
澄清 对 绩效 





识 到 ， 绩 效 
实事 求 是 地 














考核 者 明 











要 考核 什么 、 考 核 谁 、 如 何 考核 ， 让 被 考核 者 明白 自己 该 干什么 、 怎 么 干 ， 什 么 事 干 得 
好 、 什 么 事 干 得 不 好 ， 最 终 让 双方 达成 共识 与 承诺 ， 避 免 在 绩效 考核 实施 过 程 中 出 现 分 








歧 ， 影 响 对 考核 结果 的 认可 度 。 绩 效 沟通 能 使 绩效 考核 思想 深入 人 心 ， 绩 效 考 








核 这 一 工具 
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的 使 人 绩效 考核 结果 能 被 广泛 认同 。 

总 之 ,绩效 管理 中 的 沟通 是 非常 重要 的 ， 不 管 是 目标 建立 过 程 的 绩效 沟通 ， 还 是 绩效 
Rl 甚至 还 是 绩效 评价 时 候 的 绩效 沟通 ， 都 非常 重要 。 在 目标 建立 阶段 ， 
管理 人 员 和 员工 经 过 沟通 就 目标 和 计划 达成 一 致 ， 并 确定 绩效 评价 的 标准 ， 这 是 非常 基础 
的 一 个 环节 ， 如 果 缺 少 了 沟通 ， 员 工 没有 参与 感 ， 心 里 有 抵触 甚至 根本 不 认同 单独 由 管理 
人 员 提 出 来 的 目标 和 计划 ， 所 以 这 个 环节 的 沟通 是 不 可 缺少 的 。 在 目标 实施 的 过 程 中 ， 员 
工 可 能 会 遇 到 这 样 或 那样 的 问题 ， 甚 至 还 会 遇 到 一 些 跨 部 门 的 障碍 ， 作 为 管理 人 员 有 义务 
与 员工 随时 进行 沟通 ， 解 决 他 们 在 权力 、 技 术 、 资 源 、 经 验 、 方 法 上 的 困难 ， 确 保 他 们 在 
顺利 完成 目标 的 同时 能 获得 最 直接 的 指导 、 帮 助 和 经 验 积累 。 最 后 在 绩效 评价 时 ， 沟 通 更 
为 重要 和 必要 ， 通 过 沟通 ， 管 理 人 员 能 告诉 员工 过 去 几 个 月 来 的 成 绩 、 失 误 、 长 处 和 不 
足 ， 并 指导 员工 朝 正确 的 方向 发 展 ， 并 就 上 一 个 工作 周期 的 工作 结果 达成 一 致 的 意见 。 


VA 


9.4. 2 ”绩效 沟通 的 内 容 和 方法 KA 


1. 绩效 沟通 的 内 容 CAN 
绩效 沟通 的 内 容 应 围绕 员工 上 一 1 一 般 包 括 4 个 方面 的 内 容 。 
(1) 工作 业绩 。 工 作业 乡 的 综合 完成 情况 是 主 进行 续 油 通 时 最 为 王 要 的 内 容 在 
沟通 时 应 将 评估 结果 及 时 反馈 给 下 属 ， 如 果 丰 已 对 绩效 评估 的 结 寺 果 有 异议 ， 则 需要 和 下 属 
一 起 回顾 上 一 针 效 周期 的 绩效 计划 和 续 效 标准 。 并 详 细 地 向 下 属 介绍 续 效 评估 的 理由 。 通 
过 对 绩效 结果 的 反馈 总 结 绩效 达成 的 经 验 ， 找 出 绩效 未 能 有 效 达 成 的 原因 ， 为 以 后 更 好 
地 完成 工作 打下 基础 vw | 
(2) 行为 表现 。 除 了 绩效 结果 以 外 ， 主管 还 应 关注 下 属 的 行为 表现 ， 比如 工作 态度 、 
工作 能 力 等 ， 对 工作 态度 和 | 工作 能 力 的 关注 可 以 帮助 下属 更 好 地 完 关 自 己 ， 并 提高 员工 的 
技能 ， 也 有 助 于 帮助 员工 进行 职业 生涯 规划 。、 
(3) 谈 改 进 措施 s 绩效 管 $f 理 的 最 终 轩 的 是 下 矢 绩 效 。 在 沟通 过 程 中 ， 针 对 下 属 未 能 有 
效 完成 的 绩效 证 划 # 主管 应 该 和 下 属 一 起 分 析 绩 效 不 佳 的 原因 ， 并 设法 帮助 下 属 提出 具体 
的 绩效 改进 措施 。 
(4) 谈 新 的 目标 。 绩 效 沟 通 作为 绩效 管理 流程 中 的 最 后 环节 ， 主 管 应 在 这 个 环节 中 结 
合 上 一 绩效 周期 的 绩效 计划 完成 情况 ， 并 结合 下 属 新 的 工作 任务 ， 和 下 属 一 起 提出 下 一 绩 
效 周期 中 的 新 的 工作 目标 和 工作 标准 ， 这 实际 上 是 帮助 下 属 一 起 制订 新 的 绩效 计划 。 
2. 绩效 沟通 的 方法 
绩效 沟通 的 方法 可 分 为 正式 方法 与 非 正式 方法 两 类 。 
(1) 正式 沟通 。 是 事先 计划 和 安排 好 的 ， 如 定期 的 书面 报告 、 面 谈 、 有 经 理 参加 的 定 
期 的 小 组 或 团队 会 等 。 
定期 的 书面 报告 。 员 工 可 以 通过 文字 的 形式 向 上 司 报告 工作 进展 、 反 映 发 现 的 问题 ， 
主要 有 周报 、 月 报 、 季 报 、 年 报 。 当 员工 与 上 司 不 在 同一 地 点 办 公 或 经 常 在 外 地 工作 的 人 
员 ， 可 通过 电子 邮件 进行 传送 。 书 面 报告 可 培养 员工 理性 、 系 统 地 考虑 问题 的 能 力 ， 提 高 
其 逻辑 思维 和 书面 表达 能 力 。 但 应 注意 采用 简化 书面 报告 的 文字 ， 只 保留 必要 的 报告 内 
容 ， 避 免 烦 琐 。 
一 对 一 正式 面谈 。 正 式 面谈 对 于 及 早 发 现 问题 ， 找 到 和 推行 解决 问题 的 办 法 是 非常 有 
效 的 ; 可 以 使 管理 者 和 员工 进行 比较 深入 的 探讨 ， 可 以 讨论 不 易 公 开 的 观点 ; 使 员工 有 一 
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第 9 章 绩效 管理 人 


种 被 尊重 的 感觉 ， 有 利于 建立 管理 者 和 员工 之 间 的 融 治 关系 。 但 面谈 的 重点 应 放 在 具体 的 
工作 任务 和 标准 上， 鼓励 员工 多 谈 自 己 的 想法 ， 以 一 种 开放 、 坦 诚 的 方式 进行 谈话 和 
交流 。 

定期 的 会 议 沟通 。 会 议 沟通 可 以 满足 团队 交流 的 需要 ; 定期 参加 会 议 的 人 员 相互 之 间 
能 掌握 工作 进展 情况 ; 通过 会 议 沟通 ， ty te We dd 
信息 a ed 议 重点 ; 注意 会 议 的 频率 ， 和 避免 召开 不 必要 的 会 

0 

i 闲聊 、 走 动 式 交谈 、 吃 饭 时 进行 的 交谈 等 。 
非 正式 沟通 的 好 处 是 形式 多 样 、 灵 活 ， 不 需要 刻意 准备 ;沟通 及 时 ， 问 题 发 生 后 ， 马 
上 就 可 以 进行 简短 的 交谈 ， 从 而 使 问题 很 快 得 到 解决 ; 容易 拉 近 主管 与 员工 之 间 的 距离 。 


9.4. 3 ”绩效 管理 的 沟通 过 程 


沟通 在 绩效 管理 中 起 着 决定 性 的 作用 。 在 某 种 程度 上 dn 
心 ， 它 贯穿 了 绩效 管理 循环 的 始终 一 制订 绩 绩效 计划 与 目标 凌 沟 通 ， 帮助 员工 实现 目标 要 
沟通 ， 年 终 评估 要 沟通 ， 分 析 原因 、 寻 求 进步 要 沟通 忒 总 之 ， 绩 效 管理 的 过 程 就 是 员工 和 
经 理 持续 不 断 地 沟通 ， 以 提升 绩效 的 过 程 。 离 玫 子 淘 通 ”企业 的 绩效 管理 将 流 于 形式 。 

由， 消 无 直下 人 的 ， 它 人 于 二 的 人 过程， 这 理 人 绩效 目 
标 沟 通 、 绩 效 过 程 沟通 、 绩 效 结果 沟通 A 。、 

而 许多 管理 活动 失败 的 原因 都 是 济 通 市 现 了 问题 ， 绩效 管理 就 是 致力 于 管理 沟通 的 改 
着， 全 面 提 训 管理 者 的 沟通 意识 提 训 管理 的 沟通 技巧 ;如 而 改善 企业 的 管 # 理 水 平和 管理 
者 的 管理 素质 。 > 

精心 准备 ， 灵 活 操纵 7“ 音 中 有 站 和 和 入 让 全 和 证 由 
备 阶段 、 过 中 必要 和 5 通 后 天 阶段 三 部 分 构成 。 而 且 这 三 部 分 是 紧密 相 
连 的 ， 互 为 作用 ， 人 一 个 A 有 崇光 和 入 的 循环 圈 。 

1. 准备 

a i 
准备 ， 整 个 绩效 沟通 就 失去 了 开展 沟通 的 稳固 基础 。 具 体 来 讲 ， 准 备 阶 段 的 工作 主要 有 以 
下 几 方面 。 

(1) 沟通 对 象 的 分 类 。 实 施 沟通 的 人 员 第 一 步 就 应 依据 考评 表 和 考评 结果 所 反映 出 的 
信息 将 被 考核 者 进行 分 类 。 将 同一 部 门 的 考评 表 集 中 在 一 起 ， 然 后 又 从 同一 部 门 的 考评 表 
中 依据 考评 结果 分 为 好 、 中 、 差 三 类 。 那 整个 绩效 考评 表 从 横向 层次 上 就 被 归 和 人 了 各 部 
门 ， 从 纵向 层次 上 则 分 为 了 好 、 中 、 差 三 类 。 将 考评 表 分 类 的 过 程 ， 实 际 上 也 是 一 个 对 沟 
通 对 象 快速 解读 的 过 程 ， 这 样 做 一 方面 有 利于 从 全 局 上 了 解 和 把 握 企业 的 整体 绩效 状况 ， 
另 一 方面 也 便于 与 员工 进行 有 针对 性 的 分 门 别 类 的 沟通 ， 从 而 提高 沟通 的 效率 。 

2) 绩效 沟通 的 总 目标 和 分 目标 的 定位 。 任 何 沟通 都 离 不 开 目标 的 导向 。 只 有 在 正确 
的 沟通 目标 的 引导 下 ， 并 围绕 目标 需求 展开 话题 ， 获 取 支 撑 目 标 达 成 的 信息 ， 才 能 使 沟通 
真正 产生 效果 。 就 绩效 沟通 来 讲 ， 绩 效 沟通 的 总 目标 是 通过 与 员工 开展 沟通 来 提高 员工 的 
工作 绩效 ， 从 而 带动 企业 战略 目标 的 达成 。 在 确定 了 绩效 沟通 的 总 目标 后 ， 当 然 也 不 能 忽 
视 了 支持 总 目标 的 分 目标 的 确立 。 从 本 质 上 说 ， 总 目标 实际 上 就 是 各 个 分 目标 的 提炼 和 汇 
总 。 确 立 绩效 管理 的 分 目标 实际 上 也 就 是 针对 每 次 具体 沟通 所 拟定 的 一 个 沟通 期 望 。 如 通 
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ns 


过 这 次 沟通 要 向 员工 传递 什么 信息 ? 沟通 之 后 要 达成 怎样 的 沟通 效果 等 一 些 较为 具体 详细 
的 目标 。 但 要 注意 的 是 分 目标 的 确立 一 定 要 有 针对 性 ， 要 从 评估 表 和 工作 分 析 表 中 提炼 出 
依据 性 信息 。 

(3) 全 面 解读 绩效 考评 结果 。 只 有 认真 全 面 地 解读 了 绩效 考评 结果 ， 真 正 获取 结果 所 
反映 出 的 信息 ， 才 具有 与 沟通 对 象 展开 沟通 的 “共同 语言 ”基础 ， 否 则 彼此 之 间 的 沟通 将 
会 存在 不 同 程度 的 隔膜。 

解读 绩效 考评 结果 应 完成 4 个 问题 : 

沟通 对 象 应 该 做 什么 ;沟通 对 象 已 经 做 了 什么 ; 沟通 对 象 为 什么 会 得 到 这 样 的 考评 结 
果 ; 沟通 对 象 应 该 朝 什么 方向 改进 。 通 过 对 这 4 个 问题 的 思考 ， 实 施 沟通 的 人 员 会 对 沟通 对 
象 及 其 所 在 的 岗位 有 一 个 初步 的 了 解 ， 沟 通 也 就 会 在 共同 语言 的 基础 上 有 的 放 矢 地 进行 。 

(4) 合适 的 场所 和 时 间 的 选择 。 所 谓 合适 的 场所 和 时 间 就 是 指 进行 绩效 沟通 时 要 注意 
时 机 和 场所 的 选择 ， 绝 不 能 马虎 了 事 。 毕 竞 在 不 同 的 时 间 和 环境 所 进行 的 沟通 产生 的 效果 
是 不 一 样 的 。 恰 当 的 时 机 和 愉悦 的 沟通 环境 将 有 助 于 使 沟通 区 到 “二 半 功 倍 ”的 效果 。 那 
么 何谓 恰当 的 沟通 时 机 呢 ? 企业 的 绩效 沟通 最 好 安排 在 绩效 泛 评 结果 公布 的 第 一 时 刻 进 
行 。 一 家 外 资 企 业 的 董事 长 习惯 性 的 做 法 就 是 在 考评 结果 公布 后 ， 其 本 人 立刻 亲自 邀请 考 
评 成 绩 靠 后 的 20 名 员工 共 进 晚餐 ， 共 同 开展 绩效 沟通 》 这 种 做 法 颇 得 企业 员工 的 称 钼 ， 
沟通 效果 也 较为 明显 。 考 评 结果 的 差异 性 对 每 个 券 评 对 象 的 影响 不 尽 相 同 ， 同 时 也 可 能 有 
些 员工 对 绩效 考评 结果 和 考评 机 制 本 身 存在 异议 ”这 些 情 况 的 存在 都 使 得 绩效 沟通 应 当 人 
速 展开 。 ASANF 

至 于 愉悦 的 沟通 环境 ， 其 应 具备 正规 性 和 权威 性 两 企 等 征 。 一 般 可 以 选择 在 会 议 室 或 
专门 的 办 公 室 进行 ， 让 沟通 对 象 意 识 到 企业 对 本 次 沟通 的 重视 ， 具 备 干扰 性 的 因素 不 存 
在 。 愉 悦 的 沟通 环境 应 该 使 沟通 能 够 不 受 干 拢 ， 如 火 员 的 进出 、 电 话 铃声 等 。 这 就 需要 工 
作 人 员 进行 妥善 的 准备 和 而 置 。 NS 

(5) 制定 沟通 提纲 。 如 果 将 沟通 目标 当 帮 指挥 者 ， 那 沟通 提纲 就 是 向 导 。 成 功 的 绩效 
沟通 是 离 不 开 沟 通 提 觅 的 “向 导 作用 ”的 4 具体 来 讲 ， 沟 通 提纲 应 分 为 两 类 ， 一 类 是 沟通 
计划 ， 其 主要 是 对 沟通 全 过 程 的 一 个 事先 安排 ， 如 什么 时 候 开 展 沟通 、 在 哪里 进行 沟通 、 
沟通 应 由 哪些 人 员 参 加 等 ; 另 一 类 就 是 面谈 提纲 ， 其 主要 是 细 化 到 对 一 个 具体 沟通 对 象 的 
沟通 安排 ， 如 问 什 么 样 的 问题 、 如 何 记录 、 首 先 问 哪些 问题 等 。 制 定 沟通 提纲 要 注意 有 针 
对 性 和 有 选择 性 ， 一 方面 要 使 绩效 沟通 达到 好 的 效果 ， 另 一 方面 又 要 注意 沟通 的 效率 。 

2. 沟通 操纵 阶段 

有 了 周密 的 准备 ， 整 个 绩效 沟通 就 成 功 了 一 半 。 但 绩效 沟通 的 实质 性 操纵 阶段 也 不 容 
忽视 ， 否 则 会 造成 前 功 尽 弃 的 局 面 出 现 。 在 沟通 过 程 中 应 注意 以 下 4 方面 的 问题 。 

(1) 站 稳 自己 正确 的 立场 。 站 稳 自 己 正确 的 立场 包含 两 方面 的 信息 : 第 一 ， 要 保证 立 
场 是 正确 的 而 非 不 公平 或 错误 的 ， 这 就 需要 绩效 管理 人 员 从 全 局 和 整体 方向 上 把 握 ,冷静 
地 分 析 考评 表 ， 理 性 地 对 待 每 一 位 参与 沟通 的 员工 ， 并 从 中 提炼 出 一 个 公平 公正 的 立场 ; 
第 二 ， 在 保证 自己 的 立场 正确 的 前 提 下 稳固 地 坚持 自身 的 立场 。 在 绩效 沟通 中 ， 有 些 员工 
可 能 对 绩效 结果 的 公正 性 、 公 平 性 持 有 怀疑 甚至 对 抗 的 态度 ， 根 本 就 不 认同 绩效 管理 人 员 
的 观点 和 立场 。 在 这 种 情况 下 ， 作 为 企业 的 管理 者 一 方面 要 认真 倾听 员工 的 言论 并 认真 记 
录 ， 合 员工 感觉 到 企业 对 其 重视 ， 另 一 方面 要 稳 住 自己 正确 的 立场 ， 切 鼠 出 现 立 场 不 坚定 
或 混乱 ， 从 而 保证 此 次 沟通 的 有 序 性 。 
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第 9 章 绩效 管理 人 





(2) 围绕 已 定 目标 展开 沟通 。 在 沟通 的 准备 阶段 ， 绩 效 管 理 人 员 就 已 经 为 沟通 制定 了 
总 目标 和 具体 的 分 目标 。 沟 通 的 执行 阶段 就 是 解决 如 何 完 成 这 些 目 标的 问题 。 相 对 于 总 目 
标的 实现 来 讲 ， 其 关键 之 处 就 是 要 从 总 体 和 全 局 的 观念 上 来 把 握 每 一 次 具体 的 沟通 ， 在 沟 
通 中 注意 搜集 和 把 握 全 局 性 和 不 同 沟通 对 象 反映 的 共性 信息 。 至 于 具体 的 分 目标 的 实现 ， 
实际 上 就 是 完成 已 定 的 工作 任务 。 如 通过 这 次 沟通 要 获取 哪些 信息 ? 要 向 沟通 对 象 传达 哪 























些 信息 ? 确定 这 些 任务 和 目标 之 后 ， 沟 通 也 自然 需要 围绕 这 些 任务 而 展开 。 





) 灵活 应 对 突 发 事件 。 在 任何 活动 进行 的 过 程 中 都 有 可 能 发 生意 料 之 外 的 突 发 事 





件 。 绩 效 沟通 当然 也 不 例外 。 如 企业 一 方 由 于 某 种 原因 使 沟通 演变 成 了 说 教 ， 员 工 完全 成 
为 一 个 “忠实 ”的 听众 。 又 如 遇 到 内 向 型 的 员工 ， 整 个 沟通 根本 就 不 能 进展 下 去 等 一 系列 
的 突 发 事件 。 面 对 这 些 突 发 事件 ， 作 为 代表 企业 一 方 的 人 员 ， 首 先 应 摆 正 心态 ， 快 速 冷静 
思考 ， 找 出 应 对 之 策 。 如 若 遇 到 沟通 演变 成 说 教 的 突 发 事件 ， 企 业 一 方 在 意识 到 这 一 点 之 
后 就 应 及 时 将 自己 转换 为 倾听 者 ， 并 适当 延长 原 定 的 沟通 时 间 ， 以 避免 由 此 带 来 的 负面 影 














响 。 其 次 ,企业 也 可 以 主动 地 向 员工 “道歉 "， 拉 近 wa ek 离 ， 防 止 突 发 危机 扩 


大 化 。 
(4) 重 在 探讨 解决 问题 的 应 对 之 策 。 We 

















企业 的 绩效 是 沟通 的 出 发 点 ， 


那么 探讨 解决 问题 的 对 策 则 是 沟通 的 落脚 点 。 效 沟通 车 是 未 能 探讨 出 解决 问 


题 的 对 策 ， 那 从 根本 上 说 绩 绩效 沟通 是 失败 的 或 称 之 为 “无 


ici 可 操作 性 和 现实 
. 沟通 跟踪 阶段 





> % > 


入 





”。 因 此 ， 在 进行 绩效 沟通 
之 时 应 重 在 探讨 解决 问题 的 对 策 。 在 开展 绩效 沟通 时 探 i 应 对 之 策 有 两 方面 的 意 
以 借助 企业 一 方 的 智慧 帮助 员工 谋求 应 对 之 策 ; 它 也 集合 了 员 - 工 的 智慧 ， 使 探 计 


义 : 它 可 
出 的 应 对 








一 个 完善 的 绩效 沟 道 机 制 . ws 观察 阶段 。 在 完成 了 绩效 沟通 


后 ， 绩 效 管理 人 员 应 对 沟通 和 人 届时 了 解 沟 通 对 象 的 工作 动态 ， 





并 从 中 提 


称 出 沟 通 效果 和 沟通 目标 达成 程度 的 信息 ? 为 后 阶段 ， “调试 ”企业 沟通 机 制 和 绩效 管理 机 


制 提供 参考 依据 ;具体 可 请 求 沟通 对 象 所 在 的 相关 部 ] 和 人 员 给 


予 帮 助 和 配合 。 


绩效 沟通 在 人 力 资源 管理 活动 中 既是 一 项 重要 的 活动 ， 又 是 一 项 不 易 把 握 、 较 为 复杂 
的 活动 。 面 对 绩效 沟通 ,管理 者 务必 要 摆 正 心态 ， 认 真 准备 ， 灵 活 操 控 ， 受 善 对 待 ， 切 勿 








轻视 了 之 。 否 则 ， 极 容易 陷入 绩效 沟通 的 恶性 循环 的 怪圈 中 去 。 


9.4.4 ”绩效 沟通 面谈 的 注意 点 


考核 谈话 既是 机 会 也 存在 风险 。 由 于 管理 者 必须 传递 表扬 和 建设 性 批评 两 方面 的 信 


息 ， 这 对 管理 者 和 员工 来 说 都 是 一 个 易 动 情绪 的 时 刻 。 在 这 种 谈话 中 ， 管 理 者 主要 关注 的 
是 如 何 既 强调 员工 表现 中 的 积极 方面 ， 又 能 就 员工 应 如 何 改进 ， 
种 谈话 处 理 得 很 糟 ， 员 工 很 可 能 产生 愤慨 甚至 引发 冲突 ， 从 而 影响 今后 的 工作 。 在 评价 面 
谈 中 ， 有 几 个 方面 是 应 该 注意 的 : 建立 彼此 相互 信任 的 关系 ， 























与 员工 进行 讨论 。 如 果 这 




















创造 有 利 的 面谈 气氛 ; 


回 清楚 地 说 明 面 谈 的 目的 ， 鼓 励 下 属 说 话 ， 倾 听 而 不 要 打 贫 ;图 避免 对 立 和 冲突 ; @ 集 中 





精力 讨论 绩效 而 不 是 性 格 ; @ 集 中 对 未 来 的 绩效 改进 ， 而 不 是 追究 既往 ; @ 优 、 缺 点 并 


重 ; @ 以 积极 的 方式 结束 面谈 。 











纳 了 负责 人 和 管理 者 为 进行 有 效 的 考核 谈话 所 需 注意 的 事项 。 





经 过 这 样 的 面谈 ， 下 属 在 离开 时 会 满怀 积极 的 态度 ， 而 不 是 不 满 的 情绪 。 表 9 -6 归 


人 力 资源 管理 ; 理论、 实务 与 艺术 (第 2 版 ) , 


表 9-6 管理 者 在 考核 反馈 谈话 中 应 注意 的 事项 

















应 做 什么 不 应 做 什么 
事先 做 好 准备 教训 员工 
聚焦 于 工作 表现 和 今后 发 展 将 工作 考核 和 工资 、 晋 升 一 并 谈论 
对 评定 结果 给 予 具 体 的 解释 只 强调 表现 不 好 的 一 面 
确定 今后 发 展 所 需 采取 的 具体 措施 只 讲 不 听 
思考 负责 人 在 下 属 今 后 发 展 方面 的 角色 过 分 严肃 或 对 某 些 失 误 “ 喉 喉 不 体 ” 
对 理想 的 表现 予以 强化 认为 双方 有 必要 在 所 有 方面 达成 一 至 
重点 强调 未 来 的 工作 表现 将 该 员工 与 其 他 员工 进行 比较 





9.4.5 ”制订 绩效 改进 计划 


绩效 改进 计划 是 考核 工作 最 终 的 落脚 点 。 
、 谁 来 做 、 


部 属 的 绩效 ， 包 括 做 什么 
1. 切合 实际 


为 了 使 绩效 改进 计划 确实 能 够 执行 ， 





绩效 改进 计划 就 是 采取 一 


何 时 做 。 一 个 切实 到 人 和约 





ON 








系列 具体 行为 改进 
进 计 划 应 包括 以 下 


在 制 认 绪 效 改进 计划 的 时 候 要 本 着 这 样 3 条 原 



































则 : 中 容易 改进 的 优先 列 人 计划 ;，@@ 不 易 改 进 揭 列 入 长 期 计划 ; @ 不 急于 改进 的 暂时 不 要 
列 入 计划 。 也 就 是 说 ， 容易 改进 的 先 改 : 《不 易 改进 的 后 改 ， 循 序 渐进 ， 由 易 至 难 ， 以 免 合 
员工 产生 抵触 心理 。 

2. 计划 要 有 明确 的 时 间 性 习 > 

绩效 改进 计划 应 有 时 间 前 约束 ， 有 利于 管 理 着 的 和 、 监督 和 控制 ， 同 时 给 员工 造成 
一 定 的 心理 压力 ， 使 其 认真 对 待 ， 各 多 流 于 SS 

3. 计划 要 具体 < 

列 入 绩 六 站 迁 计 则 中 的 每 一 个 1 内 容 各 十 分 具体 ， 看 得 见 、 摸 得 着 、 抓 得 住 才 行 。 例 
如 ， 为 改进 新 员工 的 培训 能 力 ， 可 以 建议 他 们 读 一 本 有 关 的 书 ， 和 同事 交流 一 下 各 自 的 体 
会 ， 听 听 有 关 的 讲座 ( 见 表 9 一 7)。 

表 9-7 绩效 改进 计划 ( 例 ) 
改进 者 : 李 x 监督 人 : 章 x x 制定 时 间 : 1994 年 12 月 25 日 第 (1) 页 
绩效 改进 项 目 ; 训练 新 员工 执行 人 执行 时 间 

1. 向 王 x x 请 教 他 的 方法 李 x 1 月 15 日 以 前 
2. 观摩 王 x x 训练 新 员工 李 x 王 x x 有 新 员工 时 
3. 参加 【如 何 训练 新 员工 】 研 讨 会 村 x 2 月 12 日 
4. 阅读 下 列 书籍 李 x 
(1) 新 员工 的 培训 与 指导 1 月 15 日 以 前 
(2) 有 效 的 沟通 2 月 10 日 以 前 
(3) 管 理 者 的 在 职 训练 3 月 15 日 以 前 

4. 计划 要 获得 认同 

在 制订 计划 的 时 候 ， 不 要 有 长 官 意志 。 员 工 工作 绩效 最 终 不 是 由 管理 者 而 是 由 员工 自 




















己 控制 的 。 经 理 的 任务 是 帮助 员工 ， 确 保 使 员工 明白 怎样 从 事 他 们 的 工作 、 什 么 是 良好 的 
工作 绩效 、 他 们 现在 做 得 怎么 样 、 是 否 需 要 及 怎样 改进 等 。 因 此 ， 绩 效 改进 计划 必须 得 到 
双方 的 一 致 认同 ， 并 使 绩效 改进 者 感觉 到 这 是 他 自己 的 事 ， 而 不 是 上 级 强加 给 自己 的 任 
务 ， 方 能 确保 计划 的 实现 。 

5. 绩效 改进 指导 

现代 考核 技术 中 ， 应 把 在 工作 中 培养 下 属 视 为 改进 工作 绩效 的 重点 来 抓 。 因 此 ， 主 管 
人 员 要 经 常 带头 与 下 属 讨论 工作 ， 以 有 效 地 完成 工作 作为 讨论 的 核心 ， 并 时 常 对 下 属 的 工 
作 和 绩效 改进 予以 具体 的 忠告 和 指导 。 对 绩效 改进 计划 的 指导 要 一 直 持续 到 下 次 考核 为 
止 。 主 管 人 员 要 时 时 牢记 : 下 属 的 绩效 就 是 自己 的 绩效 ， 下 属 的 失误 就 是 自己 的 失误 ， 如 
果 不 能 有 效 地 指导 下 属 改进 工作 ， 就 是 自己 的 失职 。 


钨 可 小 千 一 全 


绩效 管理 是 指 管理 者 与 员工 之 间 在 目标 与 如 何 实现 目标 上 所 巡 泪 潜 识 的 过 程 ， 促 进 员 工 成 功 
地 直到 旧 标的 管理 方法 ， 估 南开 和 得 估 生效 的 管理 过 各 下 并 管 理 有 的 在 于 摧 员 工作 
和 素质 ， 提 高 公司 的 绩效 水 平 2 六 

绩效 管理 的 过 程 通常 被 看 作 一 个 循环 ， 这 个 循环 宇 村 分 为 4 个 环节 ， 即 绩效 计划 、 续 效 畏 导 、 
绩效 考核 与 绩效 反馈 。 绩 效 计划 制订 是 绩效 管理 的 得 确 环 节 ， 不 能 制订 合理 的 绩效 计划 ， 就 谈 不 
上 绩效 管理 ; 绩效 辅导 沟通 是 绩效 管理 的 醒 倚 环 牟 ! 这 个 环节 的 工作 不 到 位 ， 绩 效 管理 将 不 能 落 
到 实处 ; 绩效 考核 评价 是 绩效 管理 的 核心 跃 消 上 这 个 环节 的 工作 出 现 问题 会 给 续 效 管理 带 来 严重 
的 页 面 影响 结交 结果 应 用 是 绩效 管理 刘 岂 允 的 关键 ， 如 果 对 其 工 的 激 居 与 约 来 机 机 丰 在 问题 
绩效 管理 不 可 能 取得 成 效 Jr \ ,A 
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绩效 ”绩效 管理 ”绩效 计划 绩效 考核 绩效 沟通 
综合 练习 
一 、 单 项 选择 是 
1. 组 织 未 来 所 面临 的 挑战 主要 是 建 于 绩效 考评 之 上 的 一 系列 绩效 改进 活动 ， 即 可 以 称 之 为 ( 。 )， 
A. 绩效 管理 B. 绩效 管理 制度 
C. 绩效 管理 目的 D. 绩效 管理 特点 
2. 关键 事件 法 的 缺点 是 ( 。 ) 。 
A. 无 法 为 考评 者 提供 客观 依据 B. 不 能 做 定量 分 析 
C. 不 能 贯穿 考评 期 的 始终 D. 不 能 了 解 下 属 如 何 消除 不 良 绩效 
3. 硬性 分 布 法 假设 员工 的 工作 行为 和 工作 绩效 整体 旦 ( 。。”) 分 布 。 
A. 偏 态 B. 正 偏 态 
C. 正 态 D. 负 偏 态 
4 组 织 开始 使 用 包含 外 部 和 内 部 顾客 的 各 种 来 源 ， 综 合 运用 这 些 信息 来 源 的 方法 被 称 为 ( )。 
A. 360 度 反馈 B. 270 度 反 馈 
C. 180 度 反馈 D. 90 度 反馈 
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5. 在 绩效 面谈 中 ， 反 馈 的 信息 应 该 “去 伪 存 真 ”， 这 体现 了 有 效 信息 反馈 所 具有 的 〈( )。 
A. 针对 性 B. 及 时 性 
C. 主动 性 D. 真实 性 
6. 在 本 期 绩效 管理 活动 完成 之 后 ， 将 考评 结果 以 及 有 关 信 息 反馈 给 员工 本 人 ， 并 为 下 一 期 绩效 管理 
活动 创造 条 件 的 面谈 , 称 为 ( )。 
A. 绩效 计划 面谈 B. 绩效 考评 面谈 
C. 绩效 总 结 面谈 D. 绩效 指导 面谈 
7. 一 个 有 效 的 绩效 管理 系统 是 通过 多 个 环节 提高 员工 工作 绩效 的 ， 而 增强 企业 竞争 优势 的 首要 问题 
是 ( )。 
A. 目标 第 一 B. 考核 第 一 





C. 安全 第 一 D. 收集 资料 第 一 

8. 绩效 管理 的 ( 。。” ) 是 为 了 促进 企业 与 员工 的 共同 提高 和 发 展 。 
A. 最 终 手段 B. 最 终 要 求 和 
C. 最 终 目的 D. 最 终 目标 


9. 所谓 ( ) 就 是 指 确 认 组 织 或 员工 工作 全 的 不 是 和 郑源 衣 产生 的 原由， 但 订 并 类 施 有 针 
OO 


A. 绩效 管理 B. 绩效 信 i 
C. 绩效 改进 D 绩效 目的 | 
10. 绩效 考核 一 般 不 用 作 ( 。。) 的 依据 。 RS 
A. 晋升 “8B. 正 次 
C. 调任 Namet 
二 、 简 答题 . ,> 


1. 谈 谈 你 对 绩效 的 理解 。 人 
2. 试 分 析 绩 效 管理 的 目的 。 - 9 
3. 绩效 管理 与 绩效 评价 之 问 的 关系 与 区 别 是 什么 RC 

4 为 什么 要 制订 铺 浆 计划 ? 你 认为 绩效 计划 亲政 包 锋 哪些 内 容 ? 
5 

6. 

时 





te RR, A 

,解释 4 种 盟主 要 的 绩效 评价 方法 及 各 方法 之 间 的 区 别 

. 在 选择 绩效 评价 方法 时 需要 考虑 哪些 影响 因素 ? 试 结合 实例 解释 各 个 因素 是 如 何 影响 评价 方法 的 
远 择 的 。 

8. 谈 一 谈 你 对 绩效 沟通 的 理解 。 

9 如 何 理解 绩效 反馈 面谈 的 重要 性 。 

三 、 名 词 解释 

绩效 “绩效 管理 ”绩效 计划 ”绩效 考核 绩效 沟通 


we 
忆 = 案例 分 析 
洗衣 店 的 绩效 考核 

布朗 是 一 家 洗衣 公司 新 到 的 人 力 资源 主管 。 在 工作 几 周 后 ， 布 朗 惊 讶 地 发 现 ， 在 老板 独自 经 营 洗衣 
公司 的 这 些 年 里 ， 他 竟然 从 来 都 没有 对 雇员 的 工作 绩效 进行 过 正式 的 考核 。 在 与 老板 的 交谈 中 ， 布 朗 了 
解 到 : 老板 认为 他 自己 有 更 重要 的 事情 要 去 做 ， 如 提高 营业 额 降 低 成 本 等 。 因 此 根本 没有 时 间 去 制定 正 
式 的 工作 绩效 评价 制度 ， 此 外 ， 雇 员 的 流动 这 也 很 高 ， 许 多 雇员 实际 上 坚持 不 到 该 做 工作 绩效 评价 的 时 
候 就 已 经 离职 了 。 不 过 ， 老 板 还 是 有 一 些 做 法 来 弥补 没有 正式 工作 绩效 评价 体系 的 产 端 ， 实 际 上 ， 像 余 
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意 工 和 洗衣 工 这 些 体力 工人 ,一般 会 不 定期 地 从 老板 那里 得 到 一 些 积极 的 反馈 ， 比 如 老板 会 称 鞠 他 们 工 
作 干 得 好 ; 当然 ， 有 时 也 会 受到 老板 的 批评 ， 这 时 往往 是 因为 老板 发 现 其 洗衣 店 里 的 某 一 部 分 发 生 了 问 
题 ,与 此 同时 。 老 板 从 来 不 隐瞒 告诉 管理 人 员 洗 衣 店 里 的 问题 。 以 使 他 们 明白 洗衣 店 的 处 境 

尽管 存在 这 些 非 正式 的 反馈 系统 ， 布 朗 仍然 认为 应 当 建 立 更 为 正式 的 工作 绩效 评价 制度 ， 他 相信 即 
使 是 对 计件 工人 来 说 ， 也 存在 一 些 像 质量 、 数 量 、 出 勤 率 和 工作 完成 准时 率 等 此 类 应 当 定期 子 以 评价 的 
工作 绩效 标准 ， 此 外 ， 他 十 分 强烈 地 感觉 到 ， 管 理 人 员 应 当 有 一 份 关于 各 种 事情 的 工作 质量 标准 ， 比 如 
商店 的 整洁 性 、 效 率 高 低 、 安 全 性 以 及 需要 严守 的 预算 等 ， 这 些 标准 将 成 为 正式 工作 绩效 评价 的 依据 。 

根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 

(1) 老板 采用 的 是 一 种 什么 考核 方式 ? 

(2) 老板 进行 的 绩效 考核 有 什么 不 足 ? 

(3) 布朗 应 在 绩效 考核 中 注意 哪些 问题 ? 


实际 操作 训练 伦 


F 


以 


课题 9 -1 AN 

实 训 项 目 : 制订 工作 业绩 计划 表 。 kN 

实 训 目的 : 学 习 怎 样 制订 工作 业绩 计划 

实 训 内 容 : 小 张 是 北方 区 的 人 力 资源 部 经 理 ， 证 作 的 目标 。 第 一 是 招聘 。 这 项 任务 对 小 张 
第 二 是 要 做 员工 的 培训 和 发 
展 规划 。 小 张 要 对 各 个 人 这 部 分 的 权重 要 比 招聘 大 一 些 。 第 三 是 进行 员 
工 关系 管理 。 也 就 是 pi 
还 是 下 降 了 ， 直 接 放 在 目标 里 ， 所 以 小 张 
张 的 最 后 一 个 目标 是 薪酬 管理 。 市 手 有 一 
者 ， 所 以 只 给 10% 的 权重 。 

实 训 要 求 : 0 am 
划 表 。 > 


课题 9 - -NO A 


实 训 项 目 : 绩效 沟通 。 

实 训 目的 ， 设计 绩效 面谈 的 方案 

实 训 内 容 : 假定 你 是 公司 销售 部 经 理 。 黄 刚 是 你 部 门 负责 东北 地 区 的 销售 员 ，3 年 前 由 一 个 小 公司 
加 入 你 们 部 门 。 前 两 年 黄 刚 都 未 能 完成 销售 任务 ， 同 时 只 是 把 精力 用 于 发 展 客户 关系 上 ， 对 客户 的 业务 
需求 了 解 很 肤浅 ， 对 产品 的 了 解 也 很 有 限 。 根 据 这 些 表现 ， 你 给 黄 刚 的 业绩 评定 连续 两 年 都 是 及 格 。 

今年 ,东北 地 区 突然 决定 做 项 目 A， 你 和 技术 部 经 理 立 即 组 织 力量 投标 ， 经 几 轮 奋战 ， 最 终 拿 到 了 
合同 。 作 为 销售 工程 师 的 黄 刚 ， 在 项 目 期 间 工作 很 努力 ， 以 建立 各 种 关系 为 重点 ， 成 为 项 目 组 的 骨干 。 
由 于 项 目 A 的 成 功 ， 黄 刚 的 销售 业绩 达到 了 130% 。 
但 同时 ， 你 注意 到 黄 刚 在 与 技术 工程 师 合作 时 ， 关 系 处 理 得 非常 紧张 。 工 程 师 抱 怨 黄 刚 不 能 准确 提 
供用 户 需求 ， 没 有 计划 ， 也 不 与 大 家 沟通 ， 造 成 几 次 方案 重新 设计 。 大 家 都 不 愿 与 他 合作 。 另 外 ， 黄 刚 
没有 在 事先 预报 项 目 A， 目 前 订货 、 交 货 期 都 有 问题 。 

综合 以 上 考虑 ， 你 计划 给 黄 刚 良好 的 业绩 考核 成 绩 。 今 天 你 约 了 黄 刚 做 本 年 度 的 业绩 考核 面谈 。 

实 训 要 求 : 根据 该 员工 的 实际 情况 ， 设 计 绩效 面谈 的 方案 以 及 工作 业绩 改进 计划 表 。 


公司 清 不 浊 ， ne 满意 度 比 去 年 是 上 升 了 ， 
员工 关系 管理 这 一 6 的 权重 ， 因 为 它 太 重 要 了 。 小 
Ce 小 张 只 是 北方 区 的 执行 


























通过 本 章 的 学 习 ， 亲人 天 关头 明确 各 种 薪酬 制度 的 特征 ， 掌 握 薪 























酬 制度 设计 的 主要 程序 、 要 点 。 人 
SA 
AN 
SN 
知识 要 点 。、 上 1- 为 能 力 要 求 Xe 相关 知识 
y , 整体 认识 薪酬 的 内 涵 ”人 | 薪酬 概念 、 薪 酬 管理 原则 、 薪 酬 策略 
薪酬 管理 及 原 】 > .WN 
| < 江 解 相关 基本 概念 gS 影响 薪酬 制度 的 因素 
| 党 扣 讲 王 休 系 的 内 洱 薪酬 结 
基本 某 酬 制度 闫 前 、 了 条 各 和 部 相 新 逆 抽 度 的 特工 、 训 所 职位 薪酬 制度 、 技 能 薪酬 制度 、 能 力 
特点 与 设计 计 点 法 职位 薪酬 制度 的 设计 程序 薪酬 制度 
绩效 薪酬 形式 与 制度 | 理解 激励 原理 ， 掌 握 各 种 绩效 薪酬 制 | 短期 绩效 薪酬 、 奖 金 、 利 润 分 享 制 
设计 度 的 特征 、 要 素 和 实施 程序 度 、 长 期 激励 制度 
福利 制度 管理 了 解 福利 的 意义 ， 掌 握 福利 管理 体系 | 福利 类 型 、 管 理 要 素 





国 导入 案例 
A 企业 如 何 进 行 薪酬 变革 ? 


将 A 企业 的 薪酬 水 平 与 A 企业 所 在 地 区 的 市 场 薪酬 水 平 进行 比较 ， 来 确定 企业 的 薪酬 调整 策略 ， 这 
是 第 一 步 。 前 期 调研 过 程 中 ， 研 究 者 对 A 企业 所 在 地 区 进行 了 薪酬 调查 ， 初 步 了 解 了 该 地 区 的 市 场 薪酬 
状况 ， 并 结合 A 企业 现 有 员工 的 薪酬 数据 ， 大 致 绘 出 A 企业 所 在 地 区 的 市 场 薪酬 结构 线 与 A 企业 薪酬 结 
构 线 的 对 应 关系 ， 如 图 10.1 所 示 。 

从 图 10.1 可 以 得 出 以 下 结论 

(1) 从 A 企业 薪酬 结构 线 来 看 ， 其 尾 端 下 通 ， 表 明 具有 高 职位 价值 的 企业 关键 员工 虽然 对 企业 的 生存 
和 发 展 具有 重大 影响 ， 但 并 没有 得 到 有 效 的 薪酬 激励 ， 其 薪酬 水 平 的 提升 速度 低 于 低 职 位 价值 的 一 般 员 工 。 


A 企业 薪酬 结构 线 
一 一 一 市 场 薪酬 结构 线 





实际 收入 








职位 价值 
图 10.1 A 企业 薪酬 市 场 比较 


(2) 将 A 企业 薪酬 结构 线 与 市 场 薪酬 结构 线 加 以 比较 来 看 ， 企 业 关键 员工 的 薪酬 水 平 明显 低 于 市 场 
说 籽 汪 了， 百 一 上 有 工 才 有 水 于 市 下 各 水平。 达 天 庆生 业 “天 全 从 ”天 人 
较 严重 ; @ 薪 一 结构 钠 乏 市 场 竞争 力 ;@ 薪 一 对 关键 员工 激励 乏力 (还 能 达到 吸引 、 激 励 与 保留 关键 员 
区 目的， 过 。 寺 上 是 ， 应 全 业 的 生肖 夫人 开本 的 本 ， 训 一 
关键 员工 的 薪酬 激励 ， 使 关键 员工 的 薪酬 水 平 高 于 市 场 水 平 ， 证 企业 的 薪酬 政策 进一步 向 具有 高 
职位 价值 的 关键 员工 倾斜 。 NS 


< 

薪 了 管理 是 入 力 资 源 管 理 的 重要 环节 ， 生 类 广 资源 管理 的 其 他 环节 紧密 联系 。 对 薪酬 

的 认识 和 实践 水 平 是 企业 人 力 资源 管理 水 平 的 重要 标志 。 新 酬 管理 与 企业 的 自身 性 质 、 企 

业 的 员工 素质 、 企 业 的 经 济 效应 密切 相 美 ， 与 政府 的 政策 法 规 、 社 会 的 经 济 发 展 关系 也 很 
、 六 


密切 。 ba XDA 
Xo.1 亲本 和 
sp WN 2 
10.1.1 SN 避 和 经 
1 基本 要 准 ” 


报酬 是 员工 为 某 个 组 织 工作 而 获得 的 所 有 他 认为 有 价值 的 东西 ， 可 以 分 为 金钱 形式 的 
经 济 性 报酬 与 非 经 济 性 报酬 。 

薪酬 属于 报酬 体系 中 的 经 济 性 报酬 ， 是 指 员工 因为 雇佣 关系 的 存在 而 从 雇主 那里 获得 
的 各 种 形式 的 经 济 收入 以 及 有 形 服务 和 福利 。 薪 酬 从 构成 看 ， 主 要 包括 以 下 3 点 。 

(1) 基本 薪酬 是 组 组 根据 员工 所 承担 或 者 完成 的 工作 本 身 ， 或 者 是 员工 具备 的 完成 工 
作 的 技能 与 能 力 ， 向 员工 支付 的 稳定 性 报酬 。 

(2) 绩效 薪酬 与 绩效 直接 挂钩 的 部 分 。 

(3) 间接 薪酬 是 指 对 员工 的 福利 和 服务 。 

从 员工 方面 看 ， 薪 酬 功能 具有 : 四 经 济 保障 功能 ; @ 心 理 激 励 功能 ;社会 信号 功 
能 。 从 企业 方面 看 可 以 : 四 控制 经 营 成 本 ; @ 改 善 经 营 绩效 ; 加 塑造 、 强 化 企业 文化 ; 
@ 支 持 企业 变革 。 

薪酬 管理 是 指 一 个 组 织 针对 所 有 员工 提供 的 服务 来 确定 他 们 应 当 得 到 的 报酬 总 额 、 报 
酬 结构 和 报酬 形式 的 过 程 。 薪 酬 管理 目标 是 实现 薪酬 制度 的 公平 性 、 有 效 性 和 合法 性 。 






























人 力 资源 管理 ; 理论、 实务 与 艺术 (第 2 版 ) 


总 


SG 阅读 案例 10-1 


联想 的 薪酬 福利 


联想 的 薪酬 福利 制度 经 历 了 4 个 发 展 阶段 。 第 一 阶段 是 1984 一 1988 年 的 低 工资 、 低 福利 阶段 ， 公 司 
刚 成 立 ， 条 件 很 艰苦 ， 资 金 也 很 困难 ， 只 能 维持 原 有 的 工资 水 平 ， 基 本 没有 什么 福利 。 第 二 阶段 是 
1988 一 1992 年 的 低 工 资 、 中 福利 阶段 ， 公 司 得 到 逐步 发 展 ， 有 条 件 提高 员工 的 待遇 ， 但 是 当时 社会 大 环 
境 不 便于 给 高 工资 ， 而 且 个 人 调节 税 的 起 点 很 低 ， 联 想 就 保持 工资 变动 不 大 ， 增 加 福利 ， 采 用 了 季度 性 
劳保 、 年 度 职工 置 装 、 食 堂 补 贴 和 年 节 发 实物 性 奖励 等 福利 措施 。 第 三 阶段 是 1993 一 1998 年 的 中 工资 、 
低 福利 阶段 ， 随 着 整个 社会 工资 的 上 调 ， 联 想 在 1993 年 也 进行 了 一 次 大 规模 的 调整 ， 不 再 按 事业 单位 的 
工资 标准 ， 工 资 往 上 提 ， 但 是 减少 福利 部 分 。 联 想 只 是 把 实物 发 放 和 置 装 费 等 放 入 工资 ， 比 起 同行 业 ， 
待遇 水 平 偏 低 。 第 四 阶段 是 1998 年 底 至 今 的 高 工资 、 中 福利 阶段 ， 改 等 级 工资 制 为 岗位 工资 制 ， 以 为 企 
业 做 的 贡献 为 评定 基础 ， 进 行 了 大 规模 的 改革 。 联 想 的 工资 水 平 高 于 一 般 眉 汀 企业 ， 达 到 上 等 水 平 ， 开 
始 为 职工 办 理 养 老 保险 、 住 院 基金 和 医疗 保险 等 。 ek 


联想 统一 薪酬 的 价值 标准 体系 分 为 三 方面 aod 平 化 管理 思 ee 


先进 的 经 验 规划 人 力 资源 系统 ， 为 联想 的 人 力 资源 管理 规范 化 和 ; 三 是 体现 企业 文化 “ 
人 为 本 ”的 思想 和 “公正 、 公 平 、 公 开 ” 的 原则 ， 把 个 人 的 价 人 ER 和 
一 薪酬 上 还 有 3 个 原则 : 一 是 形成 统一 、 合 理 的 结构 ， 爹 、 福 利 、 股 份 等 要 素 的 比例 要 合理 ; 


二 是 确定 统一 的 定 薪 方 法 ， 采 取 CRG ( Corporate R NN roup，CRG) 的 岗位 评估 方法 和 总 额 控制 ， 
CRG 是 CRG 公司 (国际 人 力 资源 顾问 公司 ) 评 估 本 工具 ; 三 是 确定 统一 的 调 薪 原 则 。 

联想 已 经 将 员工 的 薪酬 福利 体系 合理 化 LAN 门 和 相关 问题 都 进行 了 明确 规定 。 并 且 根据 行业 
情况 和 企业 情况 进行 了 调整 ， 使 薪酬 体 人 尺 有 激励 作用 。 某 酬 福利 是 员工 所 获得 的 所 有 报酬 ， 其 
中 包括 工资 、 年 终 奖金 、 员 工 持 股 { 狂 册 和 人 训 各 利 ， a 

工资 一 依据 CRG 国际 职 侈 评 ORAM 、 劳 动 强度 、 劳 动 难度 、 贡 献 
大 小 等 都 是 支付 工资 的 标准 > 并 根据 国家 的 标准 对 不 进行 调整 。 

年 终 类 金 一 一 总 部 联 能 部 门 的 年 终 奖 金 与 全 A 子 公司 的 年 终 奖金 与 子 公司 的 业绩 挂 
钓 ; 个 人 的 年 终 奖 你 华氏 人 的 业绩 挂 多 。 人 六合 目的 就 是 肯定 一 年 的 工作 ， 并 给 予 物质 上 的 奖 
励 ， 起 到 激励 串 坟 Ff 年 继续 努力 的 作用 。 

员工 持 股 一 六 遵循 全 员 持 股 的 原则 ， 只 要 是 在 公司 工作 过 一 段 时 间 的 员工 都 可 以 分 配 到 股权 ， 具体 
分 配 的 数量 根据 岗位 的 价值 决定 。 

福利 一 一 统一 薪酬 后 ， 员 工 享受 越 来 越 多 的 福利 。 企 业 按 国家 规定 给 员工 社会 统筹 养老 保险 、 医 疗 
保险 、 失 业 保险 等 福利 ， 还 为 员工 建立 住房 公积金 等 。 福 利 政策 遵循 “福利 社会 化 ”原则 ， 逐 步 减少 公 
司 福利 。 为 提高 员工 工作 效率 和 工作 积极 性 的 带 薪 休假 和 工作 餐 等 福利 将 继续 保留。 

薪酬 福利 的 进一步 完善 是 人 力 资源 管理 的 规范 化 内 容 之 一 。 通 过 合理 的 薪酬 福利 结构 、 公 平 的 制定 
标准 ， 让 员工 的 收入 明确 ， 更 好 地 激励 员工 工作 。 

(资料 来 源 : 宋 联 可 ， 杨 东 涛 . 高 效 人 力 资源 管理 案例 一 一 MBA 提升 捷径 [M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 
社 ，2009. ) 


2. 薪酬 的 重要 性 

企业 的 薪酬 系统 对 于 企业 的 正常 运作 十 分 重要 。 可 以 这 样 说 ,一 旦 薪酬 系统 失灵 ， 企 
业 的 运作 就 会 立即 失灵 。 

薪酬 系统 的 重要 性 主要 有 以 下 几 点 。 

(1) 吸引 人 才 。 在 目前 市 场 经 济 中 ， 薪 酬 无 疑 是 吸引 人 才 的 有 效 工 具 ， 并 不 是 说 工资 
越 高 越 能 吸引 人 才 ， 但 是 薪酬 系统 的 完备 与 优秀 一 定 能 吸引 更 多 的 人 才 。 

(2) 留 住人 才 。 一 个 优秀 的 薪酬 系统 能 够 为 企业 留 住人 才 ， 使 员工 认识 到 ， 在 该 企业 








工作 的 时 间 越 长 ， 工 作 越 努 力 ， 绩 效 越 好 ， 越 有 回报 。 

(3) 激励 人 才 。 使 人 才 为 实现 企业 目标 努力 工作 是 薪酬 系统 有 效 运作 的 主要 目的 。 优 
秀 的 薪酬 系统 应 该 促使 每 个 员工 都 能 自觉 地 为 企业 目标 努力 工作 。 

(4) 满足 组 织 的 需要 。 企 业 的 一 项 基本 目标 是 以 较 低 的 成 本 来 获取 合理 的 利润 ， 一 个 
优秀 的 薪酬 系统 应 该 既 满 足 员工 的 需要 ， 又 满足 企业 的 需要 。 


10. 1.2 ”薪酬 管理 的 重要 决策 、 原则 与 政策 


1. 薪酬 管理 中 的 重要 决策 

(1) 薪酬 制度 ， 职 位 薪酬 制度 、 技 能 薪酬 制度 和 能 力 薪酬 制度 。 

(2) 薪酬 水 平 : 各 个 职位 、 部 门 和 整个 企业 的 平均 薪酬 水 平 决定 了 企业 薪酬 的 外 部 竞 
争 性 。 ， 

(3) 薪酬 等 级 ; 同一 组 织 内 部 的 不 同 职位 薪酬 之 间 的 相互 关系 \ 涉及 薪酬 内 部 的 一 致 
性 ， 反 映 了 企业 对 职位 重要 性 和 职位 价值 的 态度 。 

) 新 酬 形式 :薪酬 支付 方式 及 支付 基础 。 

(5) 特殊 群体 薪酬 ;体现 员工 的 工作 目标 、 认为 之 则 的 E。 特殊 人 群 
包括 销售 人 员 、 专 业 技 术 人 员 、 管 理 人 员 等 。 、 

(6) 薪酬 管理 政策 薪酬 成 本 、 于 和 编制 必 并， 菏 酬 制度 等。 

要 进行 有 效 的 薪酬 决策 ， 一 定 要 制定 出 相应 的 原则 与 政策 ， 

2， 薪酬 管理 的 原则 \ SN 

(1) 公平 性 。 公 平 是 新 册 系 统 最 主要 的 原则 。 要 使 员 王 认识 到 人 人 平等， 只 要 在 相同 
的 岗位 上 ， 做 出 相同 的 业绩 ?都 将 获得 相同 的 薪酬 。 7 六 
适度 性 。 适度 往 是 指 某 丽 系统 要 有 上 和 记 限 ; 在 一 个 适当 的 区 间 内 运行 。 
* 性 。 安 全 性 是 指 薪酬 系统 要 使 员工 感到 安全 ， 使 企业 感到 安全 ， 不 能 经 常 变 
动 ， 一 些 重要 内 容 的 谈 动 更 要 慎重 。 

[0 WS NR 但 应 该 使 大 多 数 员工 认可 ， 这 样 会 
到 更 好 的 激励 作用 ， 当 然 ， 更 要 符合 法 律 。 

(5) 成 本 控制 性 。 一 般 来 说 ， 薪 酬 系统 应 该 接受 成 本 控制 ， 也 就 是 在 成 本 许可 的 范围 
内 制定 划 酬 系统 。 

(6) 平衡 性 。 平 衡 性 是 指 薪酬 系统 的 各 个 方面 要 平衡 ， 不 能 只 注重 直接 薪酬 ， 而 忽视 
非 直接 划 酬 ， 也 不 能 只 注重 金钱 薪酬 而 忽视 非 金钱 奖励 。 

(7) 刺激 性 。 刺 激 性 是 指 薪酬 系统 对 员工 要 有 强烈 的 激励 作用 。 

(8) 交换 性 。 交 换 性 是 指 一 个 企业 的 薪酬 系统 与 外 部 市 场 有 可 交换 的 内 容 ， 不 能 自行 
一 套 ， 我行我素 。 

3. 薪酬 管理 的 策略 

(1) 业绩 优先 与 表现 优先 。 业 绩优 先是 指 企业 主要 根据 员工 业绩 的 优 劣 来 支付 薪酬 ; 
表现 优先 是 指 企 i 

(2) 工龄 优先 与 能 力 优先 。 在 企业 中 ， 如 果 工 龄 在 薪酬 系统 中 的 权重 比 能 力 大 ， 则 称 
之 为 工龄 优先 ， 反 之 则 称 为 能 力 优先 。 相 似 的 还 有 学 历 优先 与 能 力 优先 、 性 别 优先 与 能 力 
优先 等。 

(3) 工资 优先 与 福利 优先 。 在 企业 制定 薪酬 系统 时 ， 工 资 很 优厚 ， 而 福利 较 差 的 称 为 
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工资 优先 ; 而 福利 相当 好 ， 工 资 一 般 的 称 为 福利 优先 。 

(4) 需要 优先 与 成 本 优先 。 在 企业 制定 薪酬 系统 时 ， 主 要 考虑 企业 的 需要 ， 而 忽视 成 
本 控制 的 称 为 需要 优先 。 反 之 ， 如 果 主 要 考虑 成 本 控制 ， 而 忽视 企业 需要 的 称 为 成 本 
优先 。 

(5) 物质 优先 与 精神 优先 。 在 薪酬 系统 中 强调 金钱 薪酬 ， 而 忽视 非 金钱 奖励 的 称 为 物 
质 优先 ; 在 薪酬 系统 中 较 重视 非 金 钱 奖励 ， 不 强调 金钱 薪酬 的 称 为 精神 优先 。 

(6) 公开 化 与 隐蔽 化 。 员 工 之 间 相互 知道 薪酬 多 少 的 称 为 公开 化 ; 反之 ， 员工 之 间 不 
提倡 相互 了 解 薪酬 多 少 的 称 为 隐蔽 化 。 


S 全 Gy 加 读 梨 例 10-2 
诺基亚 的 薪酬 福利 


诺基亚 是 电信 业 的 一 个 传奇 ， 从 一 家 小 小 的 芬兰 造纸 厂 历经 百年 ,/ 成 和 各 领域 的 重量 级 跨国 公 司 ， 
人 员工 是 企业 基业 长 青 的 保 
dei ns ropa le et tt 的 薪酬 体系 不 但 要 求 企业 有 一 个 
re et 争 力 。 

rt 工人 
要 对 员工 的 业绩 表现 进行 评估 ， 通 过 交谈 了 解 员工 的 汇 俱 惰 况 ， 区 分 员工 自身 原因 和 外 部 原因 ， 对 其 绩 
人 el 
工 接受 什么 样 的 培训 和 提高 哪 方面 的 技能 元 地 挖掘 自 身 潜力 。IIP 项 目的 实施 有 利于 打造 公平 合 
理 的 绩效 评估 体系 ， 同 时 还 能 帮助 员工 庆 又 

vo nd 
诺基亚 一 方面 要 保持 薪酬 在 业内 的 完 争 力 ， 另 一 方面 也 要 尝 读 独 制 供 本 ， 因 而 在 藉 王 体系 中 引入 了 一 个 
重要 的 参数 一 一 比较 率 ( Comjiaratiye Rate) 。 :XK 

计算 公式 为 : 比较 率 ,= 谐 基 亚 员工 的 平均 薪酬 水 乎 (行业 同 层次 员工 的 平均 薪酬 水 平 。 

当 比 较 率 大 开放 时 9 六 味 着 诺基亚 员工 的 懈 的 状 副 水 平 超过 了 行业 同 层次 员工 的 平均 薪酬 水 平 ; 比 
eR epee rh 诺基亚 将 比较 率 维持 在 1 ~1.2， 
即 保证 诺基亚 员工 的 薪 柄 水 平 高 于 行业 内 同 层次 员工 ， 但 控制 在 高 出 20% 之 内 。 为 了 确保 比较 率 的 准确 
性 ， 诺 基 亚 每 年 都 会 拨 出 一 定 的 经 费 ， 让 专业 的 第 三 方 市 场 调查 公司 进行 大 规模 的 市 场 调查 ， 更 新 市 场 
数据 ， 再 对 员工 的 薪酬 进行 相应 的 调整 。 从 而 保证 诺基亚 在 控制 成 本 的 前 提 下 ， 保 证 薪酬 具有 竞争 力 。 

(资料 来 源 : 宋 联 可 ， 杨 东 涛 .高 效 人 力 资源 管理 案例 一 MBA 提升 捷径 [M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 
社 ，2009. ) 


10.1.3 ”影响 薪酬 制度 的 因素 


1， 影 响 薪酬 制度 的 外 部 因素 

影响 薪酬 制度 的 外 部 因素 主要 有 以 下 几 种 。 

(1) 法 规 政策 。 政 府 的 许多 法 规 政策 影响 薪酬 系统 ， 例 如 ， 对 员工 最 低 工资 的 规定 ; 
员工 的 所 得 税 比 例 ; 工厂 安全 卫生 规定 ; 女 职工 的 特殊 保护 ; 员工 的 退休 、 养 老 、 医 疗 保 
险 ; 等 等 。 

(2) 当地 的 经 济 发 展 状况 。 一 般 来 说 ， 当 地 的 经 济 发 展 处 在 较 高 水 平时 ， 企 业 员工 的 
薪酬 会 较 高 。 反 之 ,企业 员工 的 薪酬 会 较 低 。 目 前 ， 中 国 的 各 地 区 经 济 发 展 不 平衡 ,沿海 
地 区 的 经 济 发 展 水 平 较 高 ， 大 城市 的 经 济 发 展 水 平 较 高 。 
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(3) 劳动 力 市 场 。 劳 动力 市 场 和 企业 的 薪酬 系统 关系 十 分 密切 ， 当 劳动 力 充沛 时 ， 
业 的 薪酬 相应 会 降低 ; 当 劳 动力 匮乏 时 ， 企 业 的 薪酬 相应 会 提高 。 

(4) 行业 行情 。 由 于 历史 原因 和 现实 需要 ， 各 行业 的 员工 对 薪酬 的 期 望 是 不 同 的 ， 
此 ， 也 影响 了 企业 的 薪酬 系统 。 例 如 ， 人 金融 行业 、 信 息 行业 等 员工 对 薪酬 的 期 望 较 高 ; 而 
纺织 行业 、 环 卫 行业 等 员工 对 薪酬 的 期 望 较 低 。 

(5) 企业 所 有 制 。 一 般 来 说 ， 企 业 所 有 制 对 企业 的 薪酬 系统 也 有 一 定 的 影响 。 例 如 ， 
民营 企业 的 员工 工资 会 相对 高 一 点 ， 而 福利 会 相对 低 一 点 ; 国有 企业 的 员 资 会 相对 低 
一 点 ， 而 福利 会 相对 高 一 点 ; 外 资 企 业 的 薪酬 系统 相对 健全 一 些 。 

(6) 当地 的 生活 指数 。 由 于 薪酬 系统 与 员工 的 生活 息息相关 ， 因 此 ， 当 地 的 生活 指数 
较 高 时 ， 企 业内 员工 的 薪酬 也 会 相应 提高 。 反 之 ， 当 地 的 生活 指数 较 低 时 ， 企 业内 员工 的 
薪酬 也 会 相应 降低 。 _ 
2. 影响 薪酬 制度 的 内 部 因素 入 
影响 薪酬 制度 的 内 部 因素 主要 有 以 下 几 种 。 

(1) 企业 的 发 展 阶段 。 企 业 的 发 展 阶段 不 同 ， 企 Ca 企业 的 赢利 能 力也 
不 同 ， 因 此 ， 企 业 的 薪酬 系统 也 会 受到 影响 。 例 如 、 人 在 业 在 启动 阶段 ， 往 往 采用 低 工资 、 
高 奖金 、 低 福 利 的 新 是 系统 ; 人 淮 和 采用 高 工资 低 奖 励 、 高 福利 的 薪酬 
系统 。 > 

(2) 企业 的 文化 。 企 业 的 文化 + A 因此 影响 薪酬 系统 。 例 如 ， 
有 的 企业 推崇 个 人 英雄 主义 ， 因此 薪 前 差别 很 大 有 的 企业 提倡 集体 主义 ， 因 此 薪酬 差别 
较 小 ; 有 的 企业 鼓吹 冒险 性 ， -因此 让 资 很 高， 全 和 次 关 男 黎 特 企业 提倡 安全 性 ， 因此 工资 
较 低 ， 但 福利 较 好 。 

(3) 员工 的 学 历 。 江水 六 员工 的 学 历 较 A I 次 也 较 识 ， 主要 因为 学 历 越 高 ， 
员工 自身 的 投资 也 越 大 ， 另 外 ， 学 历 高 的 员工 的 相对 潜力 也 大 些 。 

(4) 员工 的 工龄 s 一 般 来 说 ， 员工 的 十 欠 越 长 ， 工资 也 越 高 ， 福 利 也 越 好 ， 因 为 工龄 
长 意味 着 对 企业 的 贡献 多 。 

(5) 员工 的 能 力 。 员 工 的 能 力主 要 从 绩效 中 反映 出 来 ， 因 此， 员工 的 能 力 越 强 ， 员 工 
的 绩效 也 越 好 ， 其 薪酬 也 应 该 越 高 。 

(6) 工种 。 工 种 与 企业 内 部 的 人 力 资源 市 场 有 关 ， 不 同 工 种 ， 其 薪酬 系统 也 是 不 同 
的 。 例 如 ， 推 销 员 往往 工资 低 ， 但 奖金 高 ; 财务 经 理 往往 工资 高 ， 但 奖金 低 ; 工人 可 能 是 
计件 工资 ; 秘书 则 常常 是 固定 工资 。 

(7) 工会 。 企 业 中 工会 的 一 项 主要 工作 是 保护 工人 的 权益 ， 因 此 工会 的 强 弱 也 影响 薪 
酬 系统 ， 因 为 薪酬 毕竟 是 工人 的 主要 利益 之 一 。 


10. 1.4 ”薪酬 管理 难点 


在 人 力 资源 管理 领域 ， 薪 酬 管理 是 最 敏感 的 管理 任务 ， 它 的 困难 性 有 以 下 3 个 方面 。 
(1) 员工 对 薪酬 的 极 大 关注 和 挑剔 。 

(2) 薪酬 管理 根据 实际 情况 的 不 同 ， 没 有 一 个 统一 的 模式 。 

(3) 对 多 数 员 工 而 言 ， 他 们 会 非常 关心 自己 的 薪酬 水 
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为 这 直接 关系 到 他 们 的 生 
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10.2 ”基本 工资 制度 


薪酬 制度 指 员工 薪酬 的 各 构成 项 目 及 各 自 所 占 的 比例 。 一 个 合理 的 组 合 薪酬 制度 应 该 
是 既 有 固定 薪酬 部 分 ， 如 职位 工资 、 技 能 或 能 力 工 资 、 工 龄 工资 等 ， 又 有 浮动 薪酬 部 分 ， 
如 绩效 工资 、 业 绩 工资 、 奖 金 等 。 

从 总 体 来 看 ， 企 业 可 以 从 职位 、 技 能 、 能 力 3 种 要 素 之 中 选择 其 一 作为 确定 企业 基本 
工资 制度 的 设计 依据 。 其 中 ， 以 职位 为 基础 确定 基本 新 一 的 新 一 系 统称 为 职位 某 一 抽 
以 技能 和 能 力 为 基础 确定 基本 薪酬 的 薪酬 系统 ， 分 别称 为 技能 薪酬 制度 和 能 力 薪酬 制度 。 


六 二 间 沪 扫 例 10-3 
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谁 来 决定 员工 的 加 薪 ? 1 


一 家 高 科技 公司 有 两 位 能 干 的 年 轻 财务 管理 人 员 提出 僚 职 ， 到 委 浜 更 高 薪酬 的 竞争 对 手 公司 工作 。 
其 实 ， 该 公司 的 财务 负责 人 半年 前 曾经 要 求 公司 为 这 两 人 加 式 赤 浆 为 怨 们 的 工作 十 分 出 色 。 但 是 0 
门 主管 认为 ， 这 两 位 年 轻 财务 管理 人 员 的 薪酬 水 平 ， es 已 经 是 相当 高 了 ， 

这 种 加 薪 要 求 与 公司 现行 建立 在 职位 、 年 赂 和 资历 基础 说 | 制度 不 符 ， 因 此 拒绝 给 予 加 薪 ， 
对 这 两 位 年 轻 人 的 辞职 ， 公 司 里 议论 纷纷 。 存 丰 说， 尽管 这 两 位 年 轻 人 所 得 报酬 的 绝对 量 高 于 同行 


业 平 均 水 平 ， 但 是 他 们 的 工作 那么 出 色 ， 本 疏导 水 淮 仍 人 很 准 令 人 应 也 有 人 质疑 公司 人 事 部 
门 的 主管 明显 地 反对 该 项 加 薪 要 求 ， eA Ta 
行使 最 后 决定 权 呢 ? 、 


该 公司 的 六 天 制度 有 无 不 合 旭 多 失信 全 人 的 六 天 制度 应 an 
(资料 来 源 : 金 圣 才 仿效 人 为 将 洒 和 理 师 (三 级 ) 过 夫人 回 征集 [M] .北京 ; 中 国 石化 出 版 社 ， 


2009. ) 
< ,入 2 
10 2. 1。 职位 贰 本 制度 Ke 


1. 职位 藉 滑 制度 度 的 特点 、 优 点 和 缺点 

1) 职位 薪酬 制度 的 特点 及 其 适用 性 

所 谓 职 位 薪酬 制度 ， 就 是 首先 对 职位 本 身 的 价值 做 出 客观 的 评价 ， 然 后 再 根据 这 种 评 
价 的 结果 来 赋予 承担 这 一 职位 工作 的 人 与 该 职位 的 价值 相当 的 薪酬 这 样 一 种 基本 薪酬 决定 
制度 。 职 位 薪酬 制度 是 一 种 传统 的 确定 员工 基本 薪酬 的 制度 。 

它 最 大 的 特点 是 : 员工 担任 什么 样 的 职位 就 得 到 什么 样 的 薪酬 ， 与 新 兴 的 技能 薪酬 制 
度 和 能 力 薪酬 制度 相 比 ， 职 位 薪酬 制度 在 确定 基本 薪酬 的 时 候 基 本 上 只 考虑 职位 本 身 的 因 
素 , 很 少 考虑 人 的 因素 。 

2) 职位 薪酬 制度 的 优点 

(1) 实现 了 真正 意义 上 的 同工同酬 ， 因 此 可 以 说 是 一 种 真正 的 按 劳 分 配 体制 。 

(2) 有 利于 按 职位 系列 进行 薪酬 管理 ， 操 作 比较 简单 ， 管 理 成 本 较 低 。 

(3) 晋升 和 基本 薪酬 增加 之 间 的 连带 性 加 大 了 员工 提高 自身 技能 和 能 力 的 动力 。 

3) 职位 薪酬 制度 的 缺点 

由 于 薪酬 与 职位 直接 挂钩 ， 因 此 当 员工 晋升 无 望 时 ， 也 就 没有 机 会 获得 较 大 幅度 的 加 
薪 ， 其 工作 积极 性 必然 会 受挫 ， 甚 至 会 出 现 消极 仍 工 或 者 离职 的 现象 。 
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于 职位 相对 稳定 ， 同 时 与 职位 联系 在 一 起 的 员工 薪酬 也 就 相对 稳定 ， 这 显然 不 利于 
企业 对 于 多 变 的 外 部 经 营 环境 做 出 迅速 的 反应 ， 也 不 利于 及 时 地 激励 员工 。 
2. 实施 职位 薪酬 制度 的 前 提 条 件 

(1) 职位 的 内 容 是否 已 经 明确 化 、 规 范 化 和 标准 化 。 职 位 薪酬 制度 要 求 纳 信 本 系统 中 
来 的 职位 本 身 必须 是 明确 、 具 体 的 。 因 此 ， 企 业 必须 保证 各 项 工作 有 明确 的 专业 知识 要 
求 ， 有 明确 的 责任 ， 同 时 这 些 职位 所 面临 的 工作 难点 也 是 具体 的 、 可 以 描述 的 。 

(2) 职位 的 内 容 是 否 基本 稳定 ， 在 短期 内 不 会 有 大 的 变动 。 只 有 当 职位 的 内 容 保持 基 
本 稳定 的 时 候 ， 企 业 才能 使 工作 的 序列 关系 有 明显 的 界线 ， 不 至 于 因为 职位 内 容 的 频繁 变 
动 而 使 职位 薪酬 制度 的 相对 稳定 性 和 连续 性 受到 破坏 。 

(3) 是 否 具有 按 个 人 能 力 安排 职位 或 工作 岗位 的 机 制 。 由 于 职位 薪酬 制度 是 根据 职位 本 
身 的 价值 来 向 员工 支付 薪酬 的 ， 因 此 ， 如 果 员工 本 人 的 能 力 与 所 担任 职位 的 能 力 要 求 不 匹 
配 ， 其 结果 必然 会 导致 不 公平 的 现象 发 生 。 故 而 企业 必须 能 够 保证 按照 员工 个 人 的 能 力 来 安 
排 适当 的 职位 ， 既 不 能 存在 能 力 不 足 者 担 任 高 等 级 职位 的 现 钴 < 也 不 能 出 现 能 力 较 强 者 担任 
低 等 级 职位 的 情况 。 当 个 人 的 能 力 发 生变 动 的 时 候 ， 他 们 的 职位 也 能 够 随 之 发 生变 动 。 

(4) 企业 中 是 否 存在 相对 较 多 的 职级 。 在 实施 职 往 薪 硬 制度 的 企业 中 ， 无 论 是 比较 简 
单 的 工作 还 是 比较 复杂 的 工作 ， 职 位 的 级 数 应 谈 相当 多 ， 从 而 确保 企业 能 够 为 员工 提供 一 
个 随 着 个 人 能 力 的 提升 从 低级 职位 向 高 级 职位 置 升 的 机 会 。 否 则 ， 职 位 等 级 很 少 ， 大 批 员 
工 在 上 升 到 一 定 的 职位 之 后 就 无 法 继续 晋升 、 其 结果 必然 是 阻塞 员工 的 薪酬 提升 通道 ， 损 
伤员 工 的 工作 积极 性 和 进一步 提高 技能 和 能 力 的 动机 ， 

(5) 企业 、 这 是 因为 ， 即 使 是 多 于 最 低 职位 级 别 的 员工 也 必须 
能 名 信和 其 亲本 来 消 是 基本 内 入 二 需要 。 如 果 企 i 职位 等 级 又 很 
多 ， 处 于 职位 序列 最 底层 的 员工 所 得 到 的 薪酬 就 

3. 职位 薪酬 制度 的 设计 流程 CN 
职位 靳 酬 制度 的 设计 步 又 是 ， : 加 搜集 关 于 特定 工作 的 性 质 的 信息 ， 即 进行 工作 分 析 ; 
@ 按 照 - - 作 的 实际 执行 情况 对 其 进行 确认 、 界定 以 及 描述 ， 即 编写 职位 说 明 书 ; @ 对 职位 
进行 价值 评价 ， 即 进行 职位 评价 或 工作 评价 ，@ 根 据 工作 的 内 容 和 相对 价值 对 它们 进行 排 
序 ， 即 建立 职位 结构 。 这 一 流程 用 图 10.2 来 描述 。 


































































































图 10.2 职位 薪酬 制度 的 设计 流程 及 其 步骤 


10.2.2 ”职位 评价 以 及 职位 薪酬 制度 的 设计 方法 


工作 分 析 内 容 已 经 在 前 面 章 节 中 有 介绍 ， 本 章 主 要 介绍 职位 评价 方法 以 及 职位 薪酬 制 
度 的 设计 。 

1. 排序 法 

1) 排序 法 的 内 涵 

排序 法 是 一 种 最 简单 的 职位 评价 方法 ， 它 根据 总 体 上 界定 的 职位 的 相对 价值 或 者 职位 


对 于 组 织 成 功 所 做 出 的 贡献 来 将 职位 从 高 到 低 排列 。 在 运用 这 一 方法 时 ， 要 求 评 价 者 对 需 
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要 评价 的 职位 内 容 相当 熟悉 ， 否 则 就 不 可 能 做 出 准确 的 判断 ， 这 种 评价 工作 通常 由 人 力 资 
源 管理 人 员 或 一 个 评价 委员 会 来 完成 。 

2) 排序 法 的 操作 步骤 

步骤 一 获取 职位 信息 ， 即 通过 职位 分 析 来 充分 了 解职 位 的 具体 职责 和 职位 承担 者 所 
应 当 具备 的 能 力 、 技 术 水 平 、 经 验 等 任职 资格 条 件 。 

步骤 二 : 选择 新 酬 要 素 并 对 职位 进行 分 类 。 通 常 是 根据 “职位 的 总 体 状况 ”来 对 职位 
的 价值 进行 排序 ， 但 是 无 论 如 何 ， 排 序 的 依据 仍然 是 一 些 薪 副 要 素 ， 排 序 依据 的 既 可 以 是 
单一 要 素 ( 如 工作 的 复杂 程度 ) ， 也 可 以 是 多 种 要 素 ( 如 工作 的 复杂 程度 、 工 作 的 压力 、 
作 的 环境 等 ) ， 但 是 ， 无 论 选 择 多 少 新 柄 因素 ， 最 好 要 向 职位 评价 人 员 仔细 地 解释 这 些 新 
酬 因素 的 具体 含义 ， 以 确保 评价 工作 的 一 至 性 。 

步骤 三 :对 职位 进行 排序 。 对 职位 进行 排序 的 最 简单 做 法 是 给 每 个 职位 建立 一 张 案 3 
卡片 ， 每 张 卡片 都 要 对 职位 进行 简短 的 说 明 ， Ce 
高 进行 排序 。 
上 村 四 ”综合 排 时 .在 对 取信 排 时 ， 为 了 如 名和 汐 主 砚 信 见 和 误差， 通 和 会 
采取 评价 委员 会 的 形式 来 对 职位 进行 排序 ， 因 此 ， 在 每 从 大 的 排序 结果 出 来 之 后 ， 还 要 对 
每 个 人 的 评价 结果 取 一 个 平均 信 ， 从 而 完成 对 职位 入 最 次 评 价 。 

3) 排序 法 的 优 、 缺 点 
排序 法 最 大 的 优点 在 于 快速 、 简 单 < Rt, 而 且 容易 和 员工 进行 沟通 。 但 是 
序 法 也 存在 很 多 问题 ,首先 ， 在 排 认 认 而 各 方 可 能 很 难 达 成 共识 ， 尤 其 是 在 一 人 人 
不 是 很 明显 的 职位 之 间 ; 其 次 ， 由 于 是 从 整体 上 对 职位 的 次 值 进行 评价 ， 因 此 不 同 来 源 和 
不 同 工 作 青 景 的 人 不 可 避免 地 发 在 评价 过 程 中 夹杂 个 人 的 主观 意志 甚至 偏见 ， 再 次 ， 即 使 
不 同 职 他 之 问 的 从 信人 具体 的 价 人 差距 大 小 却 无 法 得 到 明确 的 解释 ， 最 
所 ， ve Wheto eA 

2. 分 类 法 

分 类 油 失 作 汪 

分 类 法 是 一 种 将 各 种 职位 放 入 事先 确定 好 的 不 同 职位 等 级 之 中 的 一 种 职位 评价 方法 。 
分 类 法 最 初 是 由 美国 联邦 政府 开始 使 用 的 ， 其 主要 特征 是 能 够 快速 地 对 大 量 的 职位 进行 评 
价 。 目 前 ， 分 类 法 在 公共 部 门 以 及 企业 中 仍然 有 着 广泛 的 运用 ， 尤 其 是 在 存在 技术 类 工作 
的 组 织 中 。 

分 类 法 职位 评价 的 操作 方法 类 似 于 先 造 好 一 个 书架 (总 体 职位 分 类 ) ， 然 后 对 书架 上 的 
每 一 行 中 所 要 放 入 的 图 书 用 一 个 标签 (职位 等 级 描述 ) 来 加 以 清晰 的 界定 ， 最 后 再 把 各 种 书 
籍 (职位 ) 按 照相 应 的 定义 放 入 不同 的 横 排 中 。 

步 又 一 : 确定 合适 的 职位 等 级 数量 。 这 一 决策 实际 上 是 确定 了 职位 价值 的 层级 结构 。 
在 通常 情况 下 ， 企 业 中 的 职位 类 型 越 多 ， 职 位 之 问 的 差异 越 大 ， 则 需要 的 职位 等 级 就 会 直 
多 ; 反之 ， 就 会 比较 少 。 此 外 ， 企 业 对 于 企业 职位 等 级 设计 的 战略 思路 也 会 影响 企业 内 部 
职位 等 级 的 数量 。 

步 又 二 : 编写 每 一 职位 等 级 的 定义 。 这 里 的 职位 等 级 定义 通常 是 对 职位 内 涵 的 一 种 较 
为 宽泛 的 描述 ， 它 所 要 达到 的 目的 是 ， 指 明 可 以 被 分 配 到 本 等 级 中 来 的 职位 所 承担 责任 的 
性 质 、 所 承担 职责 的 复杂 程度 以 及 从 事 本 等 级 中 的 这 些 职位 上 的 工作 所 需要 的 技能 或 者 职 
位 承担 者 所 应 当 具备 的 特征 。 职 位 等 级 定义 的 编写 可 以 较为 复杂 ， 也 可 以 较为 简短 。 
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步骤 三 : 根据 职位 等 级 定义 对 职位 进行 等 级 分 类 。 即 将 每 一 个 职位 的 完整 的 职位 说 明 
书 或 者 工作 描述 与 上 述 的 相关 职位 等 级 定义 加 以 对 照 ， 然 后 将 这 些 职位 分 配 到 一 个 与 该 职 
位 的 总 体 情况 最 为 贴切 的 职位 等 级 中 去 。 以 此 类 推 ， 直 至 所 有 的 职位 都 被 分 配 到 相应 的 等 
级 中 去 。 

2) 分 类 法 的 优 、 缺 点 

分 类 法 的 优点 是 简单 、 容 易 解释 、 执 行 起 来 速度 较 快 、 对 评价 者 的 培训 要 求 少 。 一 旦 
职位 的 等 级 定义 明确 ， 管 理 起 来 较为 容易 。 尤 其 是 组 织 中 存在 大 量 比较 类 似 的 职位 时 ， 可 
以 很 容易 地 将 各 种 职位 归纳 到 一 个 系统 之 下 。 

分 类 法 的 缺点 是 ， 在 职位 多 样 化 的 复杂 组 织 中 ， 很 难 建立 起 通用 的 职位 等 级 定义 。 首 
先 ， 职 位 等 级 描述 留 下 的 自由 发 挥 的 空间 太 大， 很 容易 出 现 范围 过 宽 或 者 范围 过 窄 的 情 
形 ， 结 果 导 致 一 些 新 的 职位 或 调整 后 的 职位 只 能 硬性 塞 人 同一 职位 评价 系统 之 中 去 。 其 
次 ,分 类 法 也 不 能 排除 这 样 一 种 可 能 ， 即 有 人 试图 通过 修改 或 蛋 曲 职位 描述 来 操纵 职位 评 
价 结果 的 目的 。 此 外 ， 分 类 法 对 职位 要 求 的 说 明 可 能 会 比较 复杂 杂 “ 对 组 织 变革 的 反应 也 不 
大 敏感 。 最 后 ， 与 排序 法 一 样 ， 0 






































多 大 ， 因 而 在 用 于 确定 薪酬 时 不 是 太 好 用 。 Na 
3. 计 点 法 SS 
1) 计 点 法 及 其 操作 步 又 AAX 


计 点 法 也 称 要 素 计 点 法 ， 是 一 种 比较 复 区 的 量化 职位 评价 技术 。 自 20 世纪 40 年 代 开 
始 被 运用 ， 直到 今天 一 直 是 组 织 中 最 常用 的 一 种 职位 评价 方法 。 它 要 求 首先 确定 宇 组 织 为 评 
价 职 位 的 价值 所 需要 运用 的 营 攻 本 让 素 ， 然后 对 每 个 薪 误 要 素 进行 等 级 划分 和 界定 ， 并 
赋予 不 同 的 点 值 ， 一 旦 确定 了 往生 种 职位 中 的 每 一 不 注 刚 区 过 实际 处 于 的 等 级 ， 评 价 人 员 
就 只 需 把 该 职位 在 每 要 直 上 的 上 人 进行 大 名 以 得 由 该 了 人 的 总 点 人 最 后 再 
根据 每 一 种 职位 的 总 点 值 大 小 对 所 有 职位 进行 排序 7 即 可 完成 职位 评价 过 程 。 要 素 计 点 法 
A me 把 每 种 某 卫 要 素 的 相对 重要 程度 的 权重 : @ 数 量 
化 的 划 酬 要 素 午 量 尺 度 。 具 体 来 说 ， 计 点 法 包括 以 下 几 个 操作 步 又 。 

步骤 一 : 选取 合适 的 薪酬 要 素 。 所 谓 薪酬 要 素 ， 是 指 一 个 组 织 认为 在 多 种 不 同 的 职位 
中 都 包括 的 一 些 对 其 有 价值 的 特征 ， 这 些 特征 有 助 于 组 织 战略 的 实现 以 及 组 织 目标 的 达 
成 因而， 薪酬 要 素 实 际 上 是 在 多 种 不 同 的 职位 中 都 存在 的 组 织 原 意 为 之 支付 薪酬 的 一 些 
具有 可 衡量 性 质 的 质量 、 特 征 、 要 求 或 结构 性 因素 。 计 点 法 实际 上 是 对 排序 法 和 分 类 法 的 
-种 重大 改进 ， 因 为 它 将 这 两 种 方法 评价 工作 的 标准 显 性 化 了 ， 而 这 种 标准 就 是 薪酬 
要 素 。 

在 实际 操作 中 ， 最 为 常见 的 薪酬 要 素 主要 是 责任 、 技 能 、 努 力 以 及 工作 条 件 四 大 薪酬 
要 素 及 其 相关 子 要 素 。 

步骤 二 ; 对 每 一 种 薪酬 要 素 的 各 种 程度 或 水 平 加 以 界定 。 选 择 了 薪酬 要 素 之 后 ， 就 应 
该 对 每 一 种 薪酬 要 素 的 各 种 不 同等 级 水 平 进行 界定 。 每 一 种 薪酬 要 素 的 等 级 数量 取决 于 组 
织 内 部 所 有 被 评价 职位 在 该 薪酬 要 素 上 的 差异 程度 。 差 异 程度 越 高 ， 则 薪酬 要 素 的 等 级 数 
量 就 需要 越 多 ; 反之 ， 则 会 相对 较 少 。 

步骤 三 : 确定 不 同 薪酬 要 素 在 职位 评价 体系 中 所 占 的 权重 或 者 相对 价值 。 薪 酬 要 素 在 
总 体 薪酬 要 素 体系 中 所 占 的 权重 是 以 百分比 的 形式 表示 的 ， 它 代表 了 不 同 的 薪酬 要 素 对 于 
总 体 职位 评价 结果 的 贡献 程度 或 者 是 所 扮演 角色 的 重要 程度 。 
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步骤 四 :确定 每 一 种 薪酬 要 素 在 内 部 不 同等 级 或 水 平 上 的 点 值 。 在 各 种 薪酬 要 素 所 占 
的 权重 确定 下 来 以 后 ， 组 织 还 需要 为 即将 使 用 的 职位 评价 体系 确定 一 个 总 点 数 或 总 分 ， 如 
1000 点 、800 点 还 是 500 点 比较 合适 。 在 通常 情况 下 ， 如 果 被 评价 的 职位 数量 比较 多 ， 而 
且 价 值 差异 比较 大 ， 那 么 需要 使 用 的 总 点 数 就 应 该 高 一 些 ; 反之 ， 总 点 数 可 以 相对 低 一 
点 ， 原 则 是 应 当 能 够 准确 、 清 晰 地 反映 出 不 同 职位 之 间 的 价值 差异 。 

在 不 同 薪酬 要 素 的 总 点 值 确定 下 来 之 后 ， 组 织 还 必须 确定 每 一 种 薪酬 要 素 在 内 部 不 同 
等 级 上 的 点 值 。 

步 又 五 : 运用 这 些 薪酬 要 素来 评价 每 一 职位 。 前 面 的 步骤 仅 是 对 职位 评价 的 前 期 准 
Et A 

。 在 进行 实际 的 职位 评价 时 ， 评 价 者 需要 考虑 被 评价 职位 在 每 一 个 既定 的 薪酬 要 素 上 
te 然后 根据 这 种 等 级 所 代表 的 点 数 确定 被 评价 职位 在 该 薪酬 要 素 上 的 
点 数 ， 当 被 评价 职位 在 所 有 闽 酬 要 素 上 的 点 数 都 得 到 之 后 ， 将 此 职位 在 所 有 莫 枉 要 素 上 的 
We ae ne 价 点 数 。 

: 将 所 有 被 评价 职位 根据 点 数 高 低 排序 ， 祥 职 入 等 级 结构 。 待 所 有 职位 的 评 
ss 只 要 按照 点 数 高 低 加 以 排列 ， es 
让， 制作 成 职位 等 级 表 ， 至 此 ， 职位 评价 的 你 完成。 

) 计 点 法 的 优点 和 缺点 
i 首先 ， 与 非 量化 的 其 位 拓 价 轨 法 相 比 ， 计 点 法 的 评价 更 精确 ， 评 价 结 
果 更 容易 被 员工 接受 ， 而 且 还 允许 对 职位 之 间 的 差异 ij 微调 ， 其次， 可 以 运用 可 比 性 的 
点 数 来 对 不 相似 的 职位 进行 比较 : 酒 次 》 这 种 职位 评价 方法 广泛 应 用 于 蓝领 和 白领 职位 ; 
最 后 ， 由 于 明确 指出 了 中 位 比较 的 划 础 基本 要 素 。 寺前 能 够 有 区 组 织 各 特 的 需要 和 文 
化 ， 强调 组 织 认 为 有 价值 的 那些 要 让 

i 法 的 缺点 4 起 案 的 设计 和 应 用 夸 吉 上 闻 、 它 要 求 组 织 必须 首先 进行 详细 的 职 
位 分 析 ， 有 时 还 可 能 会 用 到 结构 化 的 职位 调查 向 卷 。 此 外 ， 在 闽 酬 要 素 的 界定 、 等 级 定义 
以 及 点 数 权重 前 定 等 方面 都 存在 一 定 的 主 饭 征 ， 并 且 在 多 人 参与 时 可 能 会 出 现 意见 不 一 致 
的 现象 ， 这 些 都 穴 加 大 运用 计 点 法 评价 体系 的 复杂 性 和 难度 。 


10. 2. 3 ”技能 薪酬 制度 


1. 技能 薪酬 制度 的 概念 

所 谓 技 能 某 王 制度 或 技能 某 酬 计划 ， 是 指 组 织 根据 一 个 人 所 掌握 的 与 工作 有 关 的 技 
能 、 能 力 以 及 知识 的 深度 和 广度 支付 基本 薪酬 的 一 种 薪酬 制度 。 这 种 薪酬 制度 通常 适 
所 从 事 的 工作 比较 具体 而 且 能 够 被 界定 出 来 的 操作 人 员 、 技 术 人 员 以 及 办 公 室 工作 人 员 。 
员工 所 获得 的 薪酬 是 与 知识 、 一 种 或 多 种 技能 以 及 能 力 而 不 是 职位 联系 在 一 起 的 。 

2. 技能 薪酬 制度 的 优点 和 缺点 

1) 技能 薪酬 制度 的 优点 

从 企业 的 角度 来 说 ， 技 能 薪酬 制度 的 优点 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 技能 薪酬 制度 向 员工 传递 的 是 关注 自身 发 展 和 不 断 提高 技能 的 信息 ， 它 激励 员工 
不 断 开发 新 的 知识 和 技能 ， 提 高 员工 在 完成 同一 水 平 层次 以 及 垂直 层次 的 工作 任务 方面 具 
有 更 大 的 灵活 性 和 多 功能 性 ， 从 而 有 利于 员工 和 组 织 适 应 市 场 上 快速 的 技术 变革 。 

(2) 技能 薪酬 制度 有 助 于 达到 较 高 技能 水 平 的 员工 实现 对 组 织 更 为 全 面 的 理解 。 这 是 
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办 为 ， 员 工学 握 的 技能 越 多 ， 他 们 越 能 够 成 为 一 种 弹性 的 资源 
色 ， 而 且 能 够 建立 起 对 整个 工作 流程 的 一 种 更 好 的 全 方位 理解 ， 而 一 旦 员工 能 够 更 好 地 理 
解 整 个 工作 流程 ， 从 而 更 好 地 理解 自己 对 于 组 织 所 做 出 贡献 的 重要 性 ， 那 么 他 们 就 会 更 好 
好 提供 客户 服务 ， 更 努力 地 帮助 组 织 去 实现 其 战略 目标 。 

(3) 技能 某 酬 制度 在 一 定 程度 上 有 利于 鼓励 优秀 专业 人 才 安 心 本 职工 作 ， 而 不 是 去 谋 
求 薪 柄 很 高 但 是 却 并 不 搞 长 的 管理 职位 。 

(4) 技能 靳 酬 制度 在 员工 配置 方面 为 组 织 提供 了 更 大 的 灵活 性 ， 这 是 因为 员工 的 技能 
区 域 扩大 使 得 他 们 能 够 在 自己 的 同伴 生病 、 流 动 或 者 其 他 原因 而 缺勤 的 情况 下 替代 他 们 的 
工作 ， 而 不 是 被 动 等 待 。 同 时 ， 由 于 技能 新 酬 向 员工 所 获得 的 新 的 知识 和 技能 支付 亲 酬 ， 
因此 ， 技 能 车 酬 制度 对 于 新 技术 的 引进 非常 有 利 。 此 外 ， 在 实行 工作 分 享 和 自我 指导 工作 
小 组 的 组 织 中 ， 员 工 的 这 种 灵活 性 和 理解 力 更 是 至 关 重 要 。 
(5) 技能 革 表 制度 有 助 于 高 度 参与 到 管理 风格 的 形成 。 由 于 攻 二 与 员工 对 组 织 的 价 人 
而 不 是 所 完成 的 任务 联系 在 一 起 ， 因 此 ， 员 工 的 关注 点 是 个 2 的 
ee a ， 因 此 ， 这 种 薪酬 制度 
ROLL TEN Si ss 
提高 ， 成 本 降低 、 质 量 改善 的 同时 ， tin TGF. 

2) 技能 薪酬 制度 的 不 足 之 处 

(1) 由 于 企业 往往 要 在 培训 以 及 工作 看 凡 入行 投资 。 结 果 很 有 可 能 会 出 现 新 本 在 
短期 内 上 涨 的 状况 。 NS 

(2) 技能 薪酬 制度 要 求 企 :在 二 训 放 面 什 册 更 多 的 投资， 如 果 企业 不 能 通过 管理 这 种 
人 力 资本 投资 转化 为 实际 的 生涯 力 ; 则 企业 可 能 会 因此 前 无 法 获得 必要 的 利润。 

(3) 技能 基 酬 制度 届 计 和 管理 邦 比 职位 半 制度 更 为 复 杀 因此 它 要 求 企业 有 一 
更 为 复杂 的 管理 结 败 > 主要 对 每 一 全 下 人 不了 人 
记录 。 

3 设计 这 下 国度 时 的 几 个 关 名 让 

(1) 技能 的 范围 。 准 备 实行 技能 基本 制度 的 组 织 必须 清楚 自己 准备 为 之 支付 藉 酬 的 那 
些 技能 到 底 是 哪些 ， 并 且 还 要 将 这 种 信息 传达 给 每 一 位 员工 。 

(2) 技能 的 广度 和 深度 。 组 织 还 必须 确定 自己 所 要 提供 新 酬 的 那些 技能 开发 的 范围 
企业 到 底 是 鼓励 员工 成 为 通才 ， 还 是 鼓励 他 们 仅仅 去 不 断 提 高 那些 具有 很 高 价值 的 特定 技 
能 ? 此 外 ， 在 处 理 技 能 广度 、 深 度 与 薪酬 之 间 的 关系 时 ， 企 业 需 要 遵守 的 一 条 规则 是 ， 员 
工 向 上 一 级 或 同 级 技能 的 扩展 是 应 当 得 到 菏 酬 的 ， 但 是 如 果 仅仅 是 低 一 级 技能 的 强化 ， 则 
rT, 

) 增 训 体 系 与 资格 认证 问题 。 实 行 技能 薪酬 制度 的 企业 必须 建立 一 套 培训 体系 来 对 
ee et ehhh nti pe ht 

) 学 习 的 自主 性 。 企 业 还 必须 决定 是 应 当 由 员工 自己 来 掌握 下 一 步 学 习 何 种 技能 ， 
还 是 要 由 企业 、 工 作 流程 的 流动 方向 或 者 客户 的 需求 来 决定 员工 应 当 学 习 的 技能 类 型 。 

(5) 管理 方面 的 问题 。 技 能 薪酬 的 管理 重点 不 再 是 确保 工作 任务 的 安排 与 职位 等 级 保 
持 臻 ， 而 是 要 放 在 如 何 最 大 限度 地 利用 员工 已 有 的 技能 方面 。 此外， 一旦 员工 在 工作 多 
年 之 后 发 现 自 己 已 经 达到 了 最 高 的 技能 等 级 ， 但 无 级 可 升 ， 那 么 其 继续 学 习 新 技能 的 动机 
就 会 被 前 弱 ， 这 时 ， 企 业 可 能 需要 考虑 利用 利润 分 享 等 其 他 刺激 手段。 
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4. 技能 薪酬 制度 的 设计 流程 及 其 步骤 

从 本 质 上 讲 ， 技 能 薪酬 制度 的 设计 目的 就 是 把 职位 薪酬 制度 所 强调 的 工作 任务 转化 为 
能 够 被 认证 、 培 训 以 及 对 之 付 酬 的 各 种 技能 ， 或 者 说 ， 技 能 薪酬 制度 的 设计 流程 的 重点 在 
于 开发 出 一 种 能 够 使 技能 和 基本 薪酬 联系 在 一 起 的 薪酬 计划 。 
1) 成 立 技能 薪酬 计划 设计 小 组 
技能 薪酬 计划 设计 小 组 应 当 由 那些 来 自 将 要 执行 这 种 薪酬 计划 的 部 门 的 员工 组 成 。 小 
组 成 员 应 当 能 够 反映 出 总 体 劳动 力 队伍 中 的 性 别 比例 以 及 其 他 一 些 人 口 特征 。 除 了 这 些 人 
之 外 ， 设 计 小 组 还 应 当 包 括 来 自 人 力 资源 管理 部 门 、 财 务 部 门 、 信 息 管 理 部 门 的 代表 。 在 
存在 工会 的 情况 下 ， 设 计 小 组 还 应 当 就 可 能 会 影响 雇佣 合同 条 件 的 所 有 问题 对 作为 员工 法 
定 代表 的 工会 进行 咨询 。 

2 全 玫 作 他 和 分 析 

尽管 说 技能 产 一 制度 将 重心 从 员工 所 需 完成 的 工作 任务 转 乞 匀 了 员工 的 技能 水 平 上 ， 

但 是 如 果 没有 首先 对 所 要 完成 的 工作 进行 准确 的 理解- 技能 苦 副 计划 根本 就 无 法 操作 。 事 
实 上 ， 如 果 没 有 对 员工 所 要 完成 的 工作 任务 的 准确 描述 和 深信 分 析 ， 技 能 的 区 分 以 及 技能 
水 平 的 划分 都 是 不 可 能 的 ， 这 样 ， 技能 薪酬 的 基础 也 就 不 存在 了 。 

3) 评价 工作 任务 ， 创建 新 的 工作 任务 清单 A 

这 示 上 是 要 求 设计 小 组 在 作 任 分 分 桩 的 基础 上 ， 评 价 各 项 工作 任务 的 难度 和 
重要 性 程度 ， 然 后 重新 编排 任务 信息 NR 人 任务 进行 组 合 ， 从 而 为 技能 模块 的 界定 和 定 
价 打 下 基础 。 Ce a 

共和 约定， o> 

在 界定 技能 等 级 之 前 有 区 要 明确 在 此 过 程 中 经 常用 到 的 几 个 基本 概念 : 工作 任务 、 知 
识 、 能 力 、 技 能 以 及 绩效 能 力 。 任务 (Task) 是 指 一 - 份 期 来 说 明 一 位 员工 需要 做 什么 、 为 什 
么 要 做 、 如 何 做 以 及 在 哪里 做 的 - B 面 任务 描述 > 知识 ( Knowledge ) 是 指 人 的 能 力 和 技能 发 
挥 作用 的 必要 的 信息 基础 ， 包括 抽象 的 知识 经验 性 的 知识 以 及 程序 性 的 知识 。 知 识 只 有 
与 脑力 、 体 力 和 能 力 相 结合 才能 够 产生 业绩 。 能 力 ( Ability ) 是 指 一 位 员工 完成 工作 的 实际 
能 力 。 技 能 (SKill) 是 能 力 概念 的 一 种 延展 ， 它 包括 一 种 绩效 标准 在 里 面 。 一 位 技术 工人 就 
是 指 一 位 能 够 很 容易 、 很 准确 、 很 熟练 地 完成 工作 的 人 。 绩 效 行为 能 力 ( Competency ) 则 是 
技能 概念 的 一 个 变种 ， 它 与 技能 之 间 的 差异 主要 存在 于 应 用 的 职业 范围 不 同方 面 。 总 的 来 
说 ， 技 能 往往 是 指 精神 运动 能 力 ( 如 蓝领 工作 以 及 事务 性 工作 ) ， 而 绩效 能 力 则 通常 在 对 管 
理 人 员 、 专 业 人 员 、 技 术 人 员 以 及 其 他 白领 工作 进行 讨论 时 才 会 被 提 到 。 

技能 等 级 模块 的 界定 。 所 谓 技能 等 级 模块 ， 是 指 员工 为 了 按照 既定 的 标准 完成 工作 任 
务 而 必须 能 够 执行 的 一 个 工作 任务 单位 或 者 是 一 种 工作 职能 ， 可 以 根据 技能 模块 中 所 包括 
的 工作 任务 来 对 技能 模块 进行 等 级 评定 。 

技能 模块 的 定价 。 在 通常 情况 下 ， 可 以 按照 下 列 几 个 方面 的 维度 来 确定 技能 模块 之 间 
的 相对 价值 。 

) 失误 的 后 果 。 由 于 技能 发 挥 失误 所 导致 的 财务 、 人 力 资源 以 及 组 织 后 果 。 

(2) 工作 的 密 性 。 技 能 对 于 完成 组 织 认为 非常 重要 的 那些 工作 任务 的 贡献 程度 。 

(3) 基本 的 人 力 资源 水 平 。 学 习 一 项 技能 所 需要 的 基本 的 数学 、 语 言 以 及 推理 方面 的 知识 。 
(4) 工作 或 操作 的 水 平 。 工 作 中 所 包括 的 各 种 技能 的 深度 和 广度 ， 包 括 平行 工作 任务 
和 垂直 工作 任务 。 
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可 js aas 从 


(5) 监督 责任 。 在 该 技能 等 级 上 涉及 的 领导 能 力 、 小 组 问题 解决 能 力 、 培 训 能 力 以 及 
协作 能 力 等 的 范围 大 小 。 

5) 技能 的 分 析 、 培 训 与 认证 

设计 和 推行 技能 薪酬 计划 的 最 后 一 个 阶段 是 如 何 使 员工 置身 于 该 计划 中 ， 对 员工 进行 
培训 和 认证 。 在 这 一 阶段 中 ， 在 对 员工 的 现 有 技能 进行 分 析 的 同时 ， 还 要 制订 出 培训 计 
划 、 技 能 资格 认证 计划 以 及 追踪 管理 工作 成 果 的 评价 维度 。 


10. 2. 4 ”能 力 薪 酬 制 度 


1. 能 力 的 基本 概念 

这 里 所 谓 的 能 力 严 格 来 说 实际 上 是 一 种 绩效 行为 能 力 ， 即 达成 某 种 特定 绩效 或 者 是 表 
现 出 某 种 有 利于 绩效 达成 的 行为 的 能 力 ， 而 不 是 一 般 意义 上 的 能 力 ( Ability ) 。 绩 效 行为 能 
力 又 被 称 为 素质 、 胜 任 能 力 等 。 , 人 KA 

为 了 更 好 地 理解 绩效 行为 能 力 ， 可 以 来 看 一 看 海 叶 集团 所 提出 的 关于 能 力 的 冰山 模 
型 。 这 一 模型 认为 ， 一 个 人 的 绩效 行为 能 力 是 由 知识 、 技 能 、 自 我 认 知 、 人 格 特征 和 动机 
五 大 要 素 构成 的 。 其 中 ， 知 识 是 指 一 个 人 在 某 一 既定 领域 市 所 掌握 的 各 种 信息 。 如 知道 如 
何 运用 办 公 软 件 处 理 文件 ， 了 解 公司 的 政策 以 公 司 制订 年 度 经 营 计划 的 程序 等 。 技 能 
(Skill) 则 是 指 通 过 重复 学 习 获得 的 在 某 一 活动 中 的 熟练 程度 。 如 在 打字 、 推 销 产品 或 者 平 
衡 预 算 方面 的 技能 。 自 我 认 知 (Self-coneépt) 是 一 个 人 所 形成 的 关于 自己 的 身份 、 人 格 以 及 
个 人 价值 的 概念 ， 它 是 一 种 内 在 的 自我 评价 与 认识 ( 自己 到 底 是 领导 者 、 激 励 者 或 者 仅仅 
是 一 颗 螺丝 钉 ) 。 只 有 当 自 我 认 知 被 作为 一 种 可 观察 的 行为 表达 出 来 的 时 候 ， 它 才 会 成 为 
一 个 绩效 问题 。 人 格 特征 (Tiait) 是 指 在 一 个 人 行为 让 的 某 此 相对 稳定 的 特点 以 及 以 某 种 既 
定 方式 行事 的 总 体 性 格 倾 疝 ( 如 是 不 是 一 个 好 的 聆听 着 ;或 者 是 否 很 容易 产生 紧迫 感 ) 。 动 
机 (Motives) 是 指 推动 、 指 导 个 人 行为 选择 的 那些 关于 成 就 、 归 属 或 者 权力 的 思想 。 如 一 个 
人 希望 达成 个 人 成 就 工 卫 希望 影响 他 人 的 绩效 。 信 格 特征 和 动机 同样 也 只 有 在 可 观察 的 时 
候 才 会 成 为 一 人 与 绩效 从 而 与 薪酬 有 关 的 问题 。 

2. 能 力 薪酬 计划 的 建立 步骤 

步骤 一 : 确定 哪些 能 力 能 支持 公司 战略 ， 为 组 织 创造 价值 ， 从 而 应 当 获得 薪酬 的 。 在 
这 一 步骤 上 ， 实 际 上 要 求 组 织 界 定 自己 准备 支付 薪酬 的 能 力 到 底 是 哪些 。 因 为 在 不 同 的 战 
略 导向 和 文化 价值 观 氛 围 以 及 不 同 的 行业 中 ， 作 为 企业 薪酬 对 象 的 能 力 组 合 很 可 能 会 存在 
差异 ， 有 时 候 ， 即 使 不 同 的 企业 所 使 用 的 能 力 在 概念 上 是 一 样 的 ， 但 是 同样 的 能 力 在 不 同 
的 组 织 中 却 很 可 能 有 不 同 的 行为 表现 。 
最 为 常用 的 20 种 核心 能 力 包括 成 就 导向 、 质 量 意识 、 主 动 性 、 人 际 理解 力 、 客 户 服 
务 导向 、 影 响 力 、 组 织 知 觉 性 、 网 络 建立 、 指 导 性 、 团 队 与 合作 、 开 发 他 人 、 团 队 领导 
力 、 技 术 专家 、 信 息 搜寻 、 分 析 性 思考 、 观 念 性 思考 、 自 我 控制 、 自 信 、 经 营 导向 、 灵 
活性 。 

步骤 二 : 确定 这 些 能 力 可 以 由 哪些 品质 、 特 性 和 行为 组 合 表现 出 来 ， 即 具备 何 种 品 
质 、 特 性 以 及 行为 的 员工 最 有 可 能 是 绩效 优秀 者 。 

步 又 三 : 检验 这 些 能 力 是 否 真 的 使 员工 的 绩效 与 众 不 同 。 只 有 那些 真正 有 特色 的 能 力 
和 行为 才 应 被 包括 在 内 。 

步骤 四 : 评价 员工 能 力 ， 将 能 力 与 薪酬 结合 起 来 。 这 是 能 力 薪酬 制度 操作 的 最 后 一 个 






























































251 





多 人 力 资源 管理 ; 理论、 实务 与 艺术 (第 2 版 ) , 


步骤 ， 根 据 界定 好 的 能 力 类 型 及 其 等 级 定义 ， 对 员工 在 某 领域 中 所 具备 的 绩效 行为 能 力 进 
行 评价 ， 然 后 将 评价 的 结果 与 他 们 所 应 当 获得 的 基本 薪酬 结合 在 一 起 。 
在 对 3 种 重要 的 基本 薪酬 决定 方式 以 及 与 之 相关 的 薪酬 制度 的 操作 要 点 讨论 过 以 后 ， 





对 这 3 种 薪酬 制度 做 一 个 简要 的 总 结 ， 见 表 10 一 1。 




















表 10 -1 能 力 医 酬 制度 与 职位 薪 醉 制度 和 技能 闽 本 制度 的 比较 
职位 某 可 制度 技能 薪酬 制度 能 力 薪酬 制度 
新 岳 制度 。 | 以 市 场 和 所 完成 的 工作 为 | 以 经 过 认证 的 技能 以 及 市 场 | 以 能 力 开发 和 市 场 为 
基础 为 基础 依据 
价值 评价 对 象 | 薪酬 要 素 ( 计 点 法 ) 技能 模块 能 力 
价值 的 量化 | 新 酬 要 素 等 级 的 权重 技能 水 平 1 、| 能 力 水 平 
转化 为 薪酬 | i 人 | 能 力 认证 以 及 市 场 
加 下 赋予 反 喘 蘑 本 制度 的 点 数 。 | 技能 认证 以 及 市 场 尖 你 、 、 | 定 从 
薪酬 提升 晋升 技能 的 获得 六 一 能 力 开发 
NS 中 能 E 够 带 来 
员工 与 工作 的 匹配 有 效 地 潭 用 物 能 et 于 从 
管理 者 关注 | 晋升 与 配置 | 提供 培训 A 
的 重点 通过 工作 、 藉 一 和 顶 算 控制 通过 培训 、 技 能 认证 以 及 工 | 光 供 能 力 开发 的 机 会 






p> 


成 本 


请 





| 帮 安 排 来 控制 成 本 





通过 能 力 认 证 和 工作 
安排 控制 成 本 
































员工 关注 的 Wd we 
下 点 。 。 | 寻求 普 升 以 换 到 更 多 的 新 盖 | 寻求 技能 的 所 高 入 寻求 能 力 的 改善 
避风 技能 分 析 能 力 分 析 
| 牧 能 认证 能 力 认证 
NS 持续 性 学 习 持续 学 习 
优点 根据 所 完成 工作 的 价值 和 | 人 全 人 
2 一 ”| 人 员 数 量 的 精简 水 平流 动 
薪酬 
议和 潜在 的 官僚 主义 潜在 的 官僚 主义 潜在 的 官僚 主义 
本 潜在 的 灵活 性 不 足 问题 对 成 本 控制 的 能 力 要 求 较 高 “| 要 求 有 成 本 控制 能 力 
10.3 ”绩效 薪酬 制度 的 设计 
10. 3. 1 ”短期 绩效 薪酬 制度 的 设计 
1. 计件 工资 


1) 计件 工资 制度 的 含义 与 计算 公式 

计件 工资 是 指 预先 规定 好 计件 单价 ， 根 据 员工 生产 的 合格 产品 的 数量 或 完成 的 工作 量 
来 计量 工资 的 数额 。 

计件 工资 = 计件 单价 x 合格 产品 数量 。 
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2) 计件 工资 的 优点 
能 够 从 劳动 成 果 上 反映 劳动 的 差别 ， 激 励 性 强 ， 公 平 性 强 ; 有 利于 工作 方法 的 改善 ， 











工作 时 间 的 有 效 利 用 ; 计算 方式 简单 。 








3) 计件 工资 的 缺点 
容易 出 现 追 求 产量 、 忽 视 质量 、 消 耗 定额 ， 增 加 成 本 的 现象 ; 管理 水 平 提高 后 ， 要 提 











高 定额 比较 困难 ; 可 能 导致 工人 工作 过 于 紧张 。 


作 。 


量 越 高 ， 工 资 越 多 。 


| 
广 


高 限 。 






































4) 计件 工资 的 适用 范围 
必须 是 一 些 数量 和 质量 取决 于 劳动 者 个 人 技能 、 劳 动 数量 程度 及 个 人 努力 程度 的 工 
必须 是 那些 产品 质量 容易 检查 的 工种 ; 容易 制定 劳动 定额 的 工种 ; 生产 过 程 持续 与 稳 
大 批量 生产 的 工种 。 

5) 计件 工资 的 具体 形式 _ 

(1) 直接 无 限 计 件 工资 制 。 不 考虑 完成 产量 的 多 少 ， 均 按照 网- 计件 单价 发 工资。 产 





























上， 工人 的 工 家 上 其 成 的 产 呈 的 多 少 辐 比 全 单位 产 呈 的 直接 人 工 成 
常数 ， 产 量 增加 可 以 节约 间接 费用 ， 因 而 产品 总 成 术 下 降 。 
(2) 直接 有 限 计件 工资 制 。 村 四季 次 的 数目 规定 了 个 人 超额 收入 的 最 


原因 : 实施 这 种 计件 工资 的 形式 ， 一 般 基 a 为 了 防止 工人 的 工 


资 远 远 超 出 劳动 力 市 场 水 准 而 设置 的 - 办 法， 也 有 的 是 为 了 保护 工人 身体 健康 采用 的 一 
种 办 法 。 


站 J 


使 月 


优点 : ii 家) 本 直接 人工 成 本 随 产 量 的 增 





加 而 降低 。 这 样 ， a 又 可 以 于 和 定 秆 不 准 导致 的 计件 工人 与 计时 工 


[ 资 悬 殊 。 

缺点 ， 在 一 定 的 程度 上 限制 了 工人 生 着 的 积极 性 ， 不 利于 提高 劳动 生产 率 ， 不 宜 长 久 
日 一 般 ey 

(3) 累进 计件 工资 制 。 将 产量 分 为 定额 内 和 定额 外 两 部 分 定额 内 按照 一 种 计件 单价 





计算 工资 ,超额 部 分 则 按照 一 种 或 几 种 递增 的 计件 单价 计算 工资 。 一 般 定额 外 的 计算 单价 
































高 于 定额 内 。 

优点 : 累进 计件 对 员工 的 鼓励 作用 特别 明显 。 对 提高 劳动 生产 率 的 促进 作用 比 其 他 计 
件 工资 形式 更 加 有 效果 。 

缺点 : 工人 工资 的 增加 比例 超过 产量 增加 的 比例 ， 使 单位 产量 的 边际 直接 人 工 成 本 提 
高 ， 员 工 工资 的 增加 有 可 能 抵消 甚至 超出 因 产 量 增 加 而 节约 的 全 部 间接 费用 ， 企 业 反而 得 
不 偿 失 。 





用 : 一 般 仅 在 某 种 产品 急需 突击 增加 产量 时 使 用 。 
) 超额 计件 工资 制 ， 又 称 为 有 工资 保证 的 计件 工资 制 ， 通 常 有 两 种 不 同 的 形式 。 一 


种 是 定额 以 内 部 分 按照 本 人 的 标准 工资 以 及 完成 定额 的 比例 计 发 工资 ， 超 额 部 分 不 同等 级 
的 工人 按照 同一 个 单价 计 发 超额 计件 工资 。 另 一 种 形式 是 定额 以 内 部 分 按照 计时 工资 标准 
计 发 工资 ， 保 证 本 人 的 标准 工资 ; 超额 部 分 ， 不 同等 级 的 工人 按照 同一 单价 计 发 超额 计件 





工资 











超额 计件 工资 制 特点 主要 有 以 下 内 容 。 这 种 工资 形式 可 以 看 作 是 对 计时 工资 形式 的 一 
































种 补充 。 其 中 的 第 一 种 形式 实际 上 等 同 于 直接 无 限 计件 工资 制 ， 因 为 它 并 没有 保底 工资 ， 
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如 果 原 来 实行 的 是 计件 工资 ， 现 在 改 为 这 种 形式 ， 员 工 往 往 难以 接受 ; 第 二 种 形式 的 计时 
工资 标准 实际 上 是 保底 工资 ,超额 部 分 可 以 理解 为 奖金 。 
适用 : 从 计时 工资 向 计件 工资 的 过 渡 。 
(5) 包 资 制 是 一 种 集体 的 计件 工资 方式 ， 即 用 工 单位 将 成 批量 的 ， 或 成 系统 的 生 
产 当 作 任务 承包 给 雇员 集体 ， 事先 协 定好 工作 量 、 完 成 期 限 、 包 工 工资 数额 等 双方 的 义务 
与 权限 ,使 承包 方 如 期 完工 之 后 ， 获 得 合同 规定 的 工资 总 额 ， 然 后 在 包工 集体 中 进行 再 分 
配 。 也 可 以 在 包工 前 预付 部 分 包工 收入 或 分 阶段 支付 工资 。 
适用 : 劳动 量 大 ， 难 以 精确 分 解 和 必须 集体 进行 的 工作 ， 如 建筑 等 。 
特点 : 促使 雇员 缩短 任务 完成 期 ， 并 保质 保 量 地 完成 任务 ， 减 少 管理 成 本 。 
(6) 提成 工资 制 也 叫 酬金 制 ， 雇 员 个 人 或 者 集体 按照 一 定 的 比例 从 营业 收入 或 纯利 润 
中 提取 薪酬 的 一 种 工资 支付 方式 。 
适用 : i 3 如 一 些 服务 性 与 辅 
助 性 的 工作 、 市 场 营销 工作 。 \ 
特点 : 提成 的 比例 要 据 过 去 的 劳动 定额 或 者 实际 达到 车 业 收入 和 员工 实际 工资 收入 
来 确定 。 二 
(7) 间接 计件 工资 制 。 对 生产 、 销售 部 门 中 各 办 盈 性 工作 人 员 的 工资 ， 采 用 他 所 服 
务 的 部 门 的 产品 产量 或 赢利 作 为 计算 其 工资 六 决定 性 标准 。 
目的 : 促使 辅助 人 员 关 心 请 
间接 计件 工资 制 的 计算 方法 ‘AN 
工资 额 = 辅助 工人 的 单位 ! [ 间 下 资 标准 x 同时 间 计 人 甘 人 完成 定额 的 百分比 
(8) 综合 计件 工资 制 。 计件 单价 必须 综 合 考虑 产量 定额 、 质量 、 原 材料 、 消 耗 以 及 产 
品 成 本 等 因素 ， 人 A 
2. 各 种 奖金 - | SS 
1) 奖金 含 2 
奖金 是 一 nd pi -种 薪酬 形式 ， 
劳动 者 在 创造 了 超过 正常 劳动 定额 以 外 的 劳动 成 果 之 后 ， 企 业 以 物质 的 形式 给 予 补偿 ， 其 
中 ， 以 货币 形式 给 予 的 补偿 就 是 奖金 ， 主 要 特点 如 下 。 
(1) 较 强 的 针对 性 和 灵活 性 。 奖 励 工 资 有 较 大 的 弹性 ， 它 可 以 根据 工作 需要 灵活 决定 
其 标准 、 范 围 和 奖励 周期 等 ， 有 针对 性 地 激励 某 项 工作 的 进行 ; 也 可 以 抑制 某 些 方面 的 问 
题 ， ab i 企业 生产 过 程 对 劳动 数量 和 质量 的 需求 。 
) 弥补 基本 工资 制度 的 不 足 。 任 何 工资 形式 和 工资 制度 都 具有 功能 特点 ， 也 都 存在 
所 人 大权 业 区 导 攻 二 届 后 上 大 二 并 二 天， 寺 
准确 反映 经 常 变 化 的 超额 劳动 ; 计件 工资 主要 是 从 产品 数量 上 反映 劳动 成 果 ， 难 以 反映 优 
质 产品 、 原 材料 节约 和 安全 生产 等 方面 的 超额 劳动 。 这 些 都 可 以 通过 奖金 的 形式 进行 
弥补 。 





















































































































































) 较 强 的 激励 功能 。 在 各 种 工资 制度 和 工资 形式 中 ， 奖 金 的 激励 功能 是 最 强 的 ， 这 

种 激励 功能 来 自 于 依据 个 人 劳动 贡献 所 形成 的 收入 差别 。 利 用 这 些 差别 ， 使 雇员 的 收入 与 
劳动 贡献 联系 在 一 起 ， 起 到 奖励 先进 、 凌 策 后 进 的 作用 。 

(4) 将 雇员 贡献 、 收 入 及 企业 效益 三 者 有 机 结合 。 奖 金 不 具有 保证 企业 雇员 基本 生活 

需要 的 职能 ， 它 既 随 着 企业 的 经 济 效益 而 波动 ， 又 能 体现 个 人 对 企业 效益 的 贡献 。 例 如 ， 
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当 企业 经 营 效益 好 的 时 候 ， 企 业 和 雇员 的 总 体 奖 金水 平 都 提高 ， 但 个 人 奖金 不 一 定 与 总 水 
平 同步 提高 ， 因 为 每 个 人 的 贡献 是 有 差异 的 ; 反之， 企业 经 营 效益 不 变 ， 总 体 收入 水 平 下 
降 ， 但 贡献 大 的 奖金 收入 不 一 定 会 下 降 ， 甚 至 会 脱离 总 体 奖金 水 平 而 提高 。 

2) 奖金 标准 

奖金 标准 的 作用 有 两 个 :其 一 是 规定 奖金 提取 的 额度 ;其 二 是 规定 奖金 分 配 的 各 种 比 
例 关系 。 在 奖金 标准 的 确定 中 有 几 个 比例 关系 需要 注意 。 

(1) 奖金 与 基本 工资 的 比例 。 基 本 工资 与 奖励 工资 是 雇员 工资 的 两 大 组 成 ， 二 者 的 比 
例 一 定 要 适当 。 按 照 一 般 的 工资 结构 和 工资 职能 原理 ， 基 本 工资 的 比重 应 超过 奖励 工资 
这 种 比例 关系 是 由 两 者 的 不 同性 质 和 作用 决定 的 。 

) 奖金 占 超额 劳动 的 比重 。 奖 金 是 雇员 部 分 超额 劳动 的 薪酬 ， 但 不 是 全 部 超额 劳动 
的 薪酬 ， 一 般 而 言 ， 奖 金 在 超额 劳 动 划一 中 所 占 的 比重 应 高 于 基本 工资 在 其 定额 劳动 中 所 
占 的 比重 。 

(3) 各 类 人 员 奖 金 标准 比例 ， la 
薪 剖 分 割 。 从 某 种 意义 上 讲 ， 次 人 和 比例 比 和 全 有 的 攻 人 

在 一 般 情况 下 ， 根 据 指标 完成 情况 和 工作 责任 两 寂 因素 衫 定 内 部 奖金 分 配 比例 ， 即 主 
要 职务 (工种 ) 高 于 辅助 职务 (工种 )， 莹 重 劳动 高 于 轻便 劳动 ， 复 杂 劳 动 高 于 简单 劳动 。 
例如 ， 第 一 层次 的 奖金 是 主要 经 营 者 和 管理 者 ;第 并 层次 的 奖金 是 主要 生产 者 ;第 三 层次 
的 奖金 是 一 般 生产 者 和 辅助 人 员 。 RY 

3) 奖励 类 别 SYS- 

燃 避 类 别 的 选择 旦 在 特定 的 净 爹 制 记 下， 根据 奖励 目标 确定 奖励 对 象 。 例 如 ， 为 了 划 
激 雇员 全 面 或 超额 完成 生产 计划 就 要 设立 超额 奖 ， 为 了 清史 技 术 新 提高 企业 的 技 
术 水 平 ， 就 要 设立 革新 发 明 奖 等 。 奖 励 一 般 分 为 单项 奖 和 综合 奖 两 大 类 别 。 

(1) 单项 奖 。 单 项 3 企业 省 用 的 奖 有 江汉; 它 的 设置 直 为 了 交加 认 员 在 和 方面 对 
企业 的 贡献， 、 且 人 放电 管理 、 全 对 的 和 点。 缺点 是 容易 引导 雇员 片面 追求 单项 
目标 ， 影 响 企 i 生 7 工作 的 全 面 发 展 个 

(2) 综合 奖 综合 奖 是 为 了 促进 生产 和 工作 的 全 面 发 展 ， 将 反映 各 种 超 字 劳动 贡献 的 
具体 奖励 指标 有 机 地 结合 在 一 起 ， 成 为 一 个 综合 性 的 奖励 体系 ， 对 雇员 全 面 考核 计 奖 。 质 
量 、 产 量 、 劳 动 生产 率 、 人 工 太 攀 料 消 区 等 指标 在 综合 灿 体系 中 区 该 作为 人 指标， 按 相 
应 的 考核 条 件 进 行 考核 之 后 ， 稀 量 出 一 个 综合 的 奖 大 水 平 。 综 合 奖 的 优点 是 评 从 全面、 统 
一 支付 奖 柄 缺点 是 计 奖 指标 过 多 ， 容 易 导致 重点 不 突 | 激励 作用 小 等 。 因 
e， 在 一 般 的 情况 下 ， 应 以 综合 奖励 为 主 ， 在 特殊 情况 下 、 要 发 挥 单项 奖励 的 作用 ， 并 注 
两 者 的 协调 与 配合 

4) 奖励 条 件 

奖励 条 件 是 指 特定 奖项 所 要 求 的 超额 劳动 的 数量 和 质量 标准 ， 在 确定 时 要 注意 以 下 
原则 。 

(1) 要 与 劳动 者 的 超额 劳动 紧密 结合 ， 实 行 多 超 多 奖 、 少 超 少 奖 、 不 超 不 奖 的 奖励 
原则 。 

(2) 对 不 同性 质 的 超额 劳动 ， 采 用 不 同 的 评价 指标 和 奖励 方式 ， 准 确 反映 各 类 雇员 所 
创造 的 超额 劳动 的 价值。 

(3) 将 奖励 的 重点 放 在 与 企业 效益 有 关 的 生产 环节 和 工作 岗位 ， 以 实现 提高 企业 生产 
经 营 效益 、 降 低 生产 成 本 的 最 终 目的 。 
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(4) 奖励 条 件 做 到 公平 合理 、 明 确 具体 、 便 于 计量 。 科 学 化 、 数 量化 和 规范 化 的 工作 
评估 体系 是 奖励 工作 的 基础 。 

奖励 项 目 根据 以 上 奖励 条 件 可 以 分 为 以 下 几 类 。 

(1) 激励 雇员 超额 劳动 的 奖励 项 目 ， 这 些 项 目 体 现 多 超 多 奖 的 原则 ， 如 产品 数量 、 产 
品质 量 、 销 售 和 利润 等 指标 。 

(2) 约束 雇员 节约 成 本 ,减少 消耗 的 奖励 项 目 ， 这 些 项 目 体现 为 企业 增收 节 支 就 可 获 
奖 ， 如 原材料 消耗 、 劳 动 纪律 、 操 作 规程 、 客 户 投诉 等 。 

) 体现 部 门 性 质 的 奖励 条 件 和 奖励 指标 ， 例 如 ， 生 产 部 门 主要 以 产量 和 质量 以 及 原 

材料 消耗 等 作为 奖励 条 件 ; 销售 部 门 主要 以 销售 量 和 销售 收入 作为 奖励 重点 ; 服务 部 门 主 
要 以 上 岗 情况 和 服务 质量 作为 奖励 依据 。 

5) 奖金 分 配 办 法 

企业 奖金 总 额 和 分 配 原则 确定 之 后 ， 要 选择 一 的 方式 分 可 j 个 雇员 。 对 较为 固定 
的 生产 奖 ， 一 般 采取 计 分 法 和 系数 法 进行 分 配 ， AN 〖&， 则 根据 情况 采取 不 

IJ 分配 方法。 
(1) 计 分 法 是 将 各 项 奖励 条 件 规定 最 高 分 数 ， ee 冯 成 情况 评 
分 。 无 定额 的 雇员 按照 任务 完 成 的 情况 评分 ， 地 语 扩 按照 奖金 总 分 求 出 每 位 雇员 奖金 的 
分 值 。 
简单 地 说 ， 评 分 法 就 是 phn tne 然后 确定 每 个 雇员 的 分 数 ， 
单位 分 值 乘 以 分 数 即 为 奖金 数额 。 

oo 根据 岗位 贡献 的 大 小 确定 | 岗位 的 奖金 
系数 ; 然后 根据 介 闪 完 成 任务 的 情况 ， We 











本 


相对 而 言 ， 评 分 法 用 于 生产 工人 ， 系数 法 适用 于 企业 的 管理 人 员 。 但 无 论 哪 各 方 
法 ， 确 定 客观 的 评价 指标 更 人 为 因 天 风 未 :关键 。 在 天 本 的 情况， 进行 所 谓 的 
“ 自 评 ” 和 主管 单方 评定 ， 容 易 出 现 分 本 均 分 配 的 现象 ， 应 当 避 免 

6) 奖金 效果 评价 


奖金 制度 秆 基本 工 次 制度- 一 样 ， wwe 因此 ， 对 
一 种 特定 的 奖金 制度 ， 要 进行 科学 的 分 析 和 效果 检验 ， 分 析 影 响 的 具体 因素 和 环节 ， 改 进 
运行 环境 和 运行 机 制 ， 使 其 有 效 地 发 挥 作用 。 


Se 阅读 案例 10 一 4 
如 何 分 配 这 笔 奖金 ? 


某 煤矿 是 有 2000 余人 的 年 产 120 万 吨 原 煤 的 中 型 煤矿 ，2006 年 上 级 主管 部 门 所 下 15 万 元 奖金 ， 奖 
励 该 矿 在 安全 与 生产 中 做 出 贡献 的 广大 员工 。 该 矿 长 召集 5 位 副 矿 长 和 工资 科 长 、 财 务 科 长 、 人 事 科 长 
和 相关 科室 的 领导 ,讨论 安全 奖金 的 分 配 。 会 上 ， 大 家 认为 : 工人 只 需要 保证 自身 安全 ， 而 主管 们 不 但 
要 保证 自身 安全 还 要 负责 一 个 班组 、 区 、 队 或 一 个 矿 的 安全 工作 ， 尤 其 是 矿 领 导 ， 不 但 要 负 经 济 责任 ， 
还 负 法 律 责任 。 因 此 会 议决 定 : 将 奖金 根据 责任 大 小 分 为 5 个 档次 ， 矿 长 3000 元 ， 副 矿 长 2500 元 ， 科 
长 800 元 ， 一 般 管理 人 员 500 元 ， 工 人 一 律 50 元 。 奖 金 下 发 后 全 矿 显得 风平浪静 ， 但 是 几 天 后 矿 里 的 安 
全 事故 就 接连 发 生 。 矿 长 带领 工作 组 到 各 个 工 队 追 查 事故 起 因 时 ， 矿 工 们 说 : “我 们 拿 的 安全 奖 少 ， 没 那 
份 责任 ,干部 拿 的 奖金 多 ,让 他 们 干 吧 。” 还 有 一 些 工 人 说 :“ 我 们 受伤 就 是 为 了 不 让 当 官 的 拿 安全 奖 。” 

(资料 来 源 : 金 圣 才 . 企业 人 力 资源 管理 师 (三 级 ) 过 关 必 做 习题 集 [M]. 北京 : 中 国 石化 出 版 社 ，2009. ) 
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根据 国内 外 一 些 企业 的 经 验 ， 影 响 奖金 制度 实施 效果 的 因素 共有 19 个 ,分 为 三 大 类 ， 
见 表 10 一 2。 





表 10 -2 影响 奖金 制度 实施 效果 的 因素 

因素 分 类 具体 内 容 影响 程度 
劳动 定额 和 工作 标准 制定 的 科学 合理 性 

奖励 条 件 是 否 突出 直接 生产 (工作 ) 人 员 

对 个 人 奖金 份额 的 限制 程度 

管理 人 员 和 辅助 人 员 奖 励 条 件 的 科学 合理 性 
奖金 结算 和 兑现 情况 

奖励 条 件 的 制定 是 否 重点 突出 、 协 调 

管理 监督 方法 是 理 适 宜 、 可 接受 3 
工作 时 间 安 排 是 否 合理 KAS 
管理 者 与 雇员 对 奖金 评定 的 认识 是 Ee 
奖励 条 件 制定 中 是 否 参考 雇员 的 意 

上 级 对 奖励 计划 的 支持 《个 、 

对 必 员 培训 的 投入 及 歼 果 、 

C 作 评价 标准 的 
工作 标准 与 生产 特点 的 适应 性 

工资 标准 的 合理 性 NA 
管理 者 的 业务 能 力 xz 多 30% 
村 产 》 工 作 计划 的 执行 情况 SA 工 
忆 作 质量 控制 效果 

统计 和 工作 分 析 的 及 时 、 淮 确 程度 
合计 入 3 /2 100% 

















制度 科学 性 40% 

















奖金 分 配 过 程 





30% 
























薪酬 管理 水 平 
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3. 利润 分 享 计划 

利润 分 享 计划 是 指 根据 对 某 种 组 织 绩效 指标 (通常 是 指 利润 这 样 的 财务 指标 ) 的 衡量 结 
果 来 向 员工 支付 薪酬 的 一 种 团体 绩效 奖励 模式 。 根 据 这 一 计划 ， 所 有 或 者 某 些 特定 群体 的 
员工 按照 一 个 事先 设计 好 的 公式 来 分 享 所 创造 利润 的 某 一 百分比 ， 员 工 根据 公司 整体 业绩 
获得 年 终 奖 或 者 股票 ， 或 者 是 以 现金 或 延期 支付 的 形式 得 到 红利 。 在 传统 的 利润 分 享 计划 
中 ,组 织 中 的 所 有 员工 都 按照 一 个 事先 设计 好 的 公式 ， 立 即 分 享 所 创造 出 的 利润 的 某 一 百 
分 比 。 其 特点 是 ， 员 工 可 以 按照 组 织 的 利润 立即 拿 到 现金 奖励 而 不 必 等 到 退休 时 再 支取 ， 
但 是 当时 却 必 须 按照 国家 税法 的 规定 缴纳 收入 所 得 税 。 这 种 利润 分 享 计划 的 设计 和 执行 往 
往 比 其 他 浮动 薪酬 计划 要 容易 一 些 ， 它 不 怎么 或 很 少 需要 员工 方面 的 参与 。 而 现代 的 利润 
分 享 计划 则 将 利润 分 享 与 5 休 计 划 腾 系 在 一 起 。 其 做 法 是 ， 企 业 将 利润 分 享 基数 用 于 为 某 
一 养老 金 计 划 注 入 资金， 经 营 好 时 持续 注入， 经 营 状 况 不 佳 时 则 停止 注入 。 利 润 分 享 的 组 
织 范 上 也 由 原来 的 整个 组 织 4 降低 到 承担 利润 和 损失 责任 的 下 级 经 营 单位 。 当 然 ， 在 实施 利 
润 分 享 之 前 ， 通 常 要 求实 施 单位 能 够 达到 某 一 最 低 投资 收益 率 ( 绩效 水 平 ) ， 否 则 利润 分 享 
基金 中 是 不 会 有 实 实在 在 的 货币 的 。 
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利润 分 享 计划 具有 两 个 方面 的 潜在 优势 : 一 方面 ， 利 润 分 享 计划 使 员工 的 直接 薪酬 的 


一 部 分 与 组 织 的 总 体 财务 绩效 联系 在 了 一 起 ， 向 员工 传递 了 财务 绩效 的 重要 性 的 信息 ， 从 


而 
责 
行 
此 
而 
的 
效 
的 


而 在 不 景气 的 年 份 则 不 必 大 量 裁减 人 员 或 压缩 正常 的 成 本 开支 。 
但 是 ， 利 润 分 享 计划 的 缺陷 也 是 非常 明显 的 ， 其 主要 表现 优 %》 尽 管 利润 分 享 计划 可 


以 
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对 过 


的 
样 
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浔 襄 吾 





润 


部 


联 





有 助 于 促使 员工 关注 组 织 的 财务 绩效 以 及 更 多 地 从 组 织 目标 的 角度 去 思考 问题 ， 员 工 
任 感 、 身 份 感 和 使 命 感 会 增强 ， 而 不 像 个 人 绩效 奖励 计划 那样 会 引导 员工 只 关注 个 人 的 
为 和 工作 的 结果 ; 另 一 方面 ， 由 于 利润 分 享 计划 不 会 进入 员工 个 人 的 基本 薪酬 之 中 ， 
它 具 有 这 样 一 个 有 利 的 特点 ， 即 在 企业 经 营 陷入 低迷 时 有 助 于 企业 控制 劳动 力 成 本 ， 
避免 在 解雇 人 员 方 面 产生 较 大 的 压力 ， 而 在 经 营 状况 良好 的 时 候 ， 则 为 组 织 和 员工 




















之 间 
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从 











财富 分 享 提供 了 方便 。 利 润 分 享 计划 的 这 样 一 个 特点 对 于 经 营 周期 性 很 强 的 企业 比较 有 
， 因 为 这 些 企业 的 固定 薪酬 通常 相当 于 或 者 低 于 市 场 水 平 ， 而 且 和 希望 薪酬 能 够 保持 一 定 
灵活 性 ， 而 利润 分 享 计划 恰恰 使 得 他 们 能 够 在 经 营 好 的 年 份 支付 高 于 市 场 水 平 的 薪酬 ， 
































从 总 体 上 激励 员工 ， 但 是 它 在 直接 推动 绩效 改善 以 及 改变 员工 或 团队 行为 方面 所 起 的 
用 却 不 大 。 其 中 原因 主要 是 : 组 织 的 成 功 尤其 是 利润 更 多 的 是 取决 于 企业 的 高 层 管理 
者 们 在 投资 方向 、 竞 争战 略 、 产 品 以 及 市 场 等 方面 所 做 出 的 重大 决策 ， 员 工 个 人 甚至 普 
员工 群体 的 努力 和 企业 的 最 终 绩效 之 间 的 联系 是 非常 模糊 的 ， 简 而 言 之 ， 除 了 中 高 层 
管理 者 之 外 ， 大 多 数 员工 都 不 大 可 能 看 到 自己 的 努力 和 自己 在 利润 分 享 计划 下 所 能 够 获 
的 薪酬 之 间 到 底 存在 多 大 的 联系 。 按 照 期 望 理论 的 观点 ， 员 工 的 工作 动机 取决 于 行为 
有 价值 的 结果 之 间 所 具有 联系 的 紧密 程度 。 如 果 员工 们 看 不 到 如 何 才 能 增加 利润 以 及 
保利 润 分 享 基 金 到 位 ， 那么 , 他们 是 不 可 能 因为 这 计划 的 存在 而 更 为 努力 地 工作 
。 因 此 ， 利 润 分 享 计划 更 适用 于 小 型 组 织 或 者 大 型 组 织 中 的 小 型 经 营 单位 ， 因 为 在 这 
一 些 规模 较 小 的 单位 中 7 员 主 们 知道 如 何 达到 利润 目标 并 且 对 利润 目标 的 实现 确实 是 
“ 























一 定 的 影响 力 的 





如 果 员 工 对 最 终审 润 没有 控制 力 ， 那 爸 他 从 就 不 会 愿意 承担 这 种 计划 可 能 给 他 们 带 来 
收入 风险 。 -在 企业 经 营 状况 良好 的 时 候 ,实行 利润 分 享 计划 可 能 还 不 会 明 到 太 大 的 困 
， 而 在 企业 经 营 困 难 的 时 候 如 果 要 实施 利润 分 享 计划 ， 员 工 们 很 可 能 对 其 是 一 种 抵触 态 
， 因 为 他 们 认为 自己 不 应 当 对 自己 所 无 法 控制 的 一 些 因素 负责 。 为 此 ， 有 些 企业 便 将 利 
分 享 计划 设计 成 一 种 只 有 薪酬 上 升 而 没有 薪酬 下 降 风 险 的 机 制 。 然 而 ， 这 样 一 来 ， 利 润 
分 享 计划 的 最 重要 的 优势 也 就 不 复 存在 了 。 所 以 ， 利 润 分 享 计划 作为 薪酬 制度 的 一 个 组 成 
分 可 能 是 有 用 的 ， 但 是 它 以 能 还 需要 以 能 够 将 薪酬 与 个 人 或 团队 所 能 够 控制 的 结果 紧密 























系 起 来 的 其 他 一 些 薪 酬 方案 作为 补充 。 


10. 3. 2 ”长 期 绩效 薪酬 制度 的 设计 


酬 
许 
以 
影 


的 


1. 长 期 绩效 薪酬 制度 的 内 涵 及 其 特点 


长 期 绩效 薪酬 制度 是 指 绩效 衡量 周期 在 一 年 以 上 的 对 既定 绩效 目标 的 达成 提供 报 











(主要 以 股票 的 形式 ) 的 薪酬 制度 。 之 所 以 将 长 期 界定 为 一 年 以 上 ， 是 因为 组 
多 重要 战略 目标 都 不 是 在 一 年 之 内 能 够 完成 的 ， 事实 上 ， 长 期 绩效 薪酬 的 支付 











3 ~5 年 为 一 个 周期 的 。 长 期 绩效 薪酬 制度 强调 长 期 规划 和 对 组 织 的 未 来 可 能 产生 
影响 的 那些 决策 ， 它 能 够 创造 一 种 所 有 者 意识 ， 有 助 于 企业 招募 、 保 留 和 激励 高 绩效 

















员工 ， 从 而 为 企业 的 长 期 资本 积累 打下 良好 的 基础 。 对 于 那些 新 兴 的 风险 型 高 科技 
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企业 来 说 ， 长 期 绩效 薪酬 制度 的 作用 是 非常 明显 的 。 此 外 ， 长 期 绩效 薪酬 制度 对 员工 
也 有 好 处 ， 它 不 仅 为 员工 提供 了 一 种 增加 收入 的 机 会 ， 而 且 为 员工 提供 了 一 种 方便 的 
投资 工具 。 

大 多 数 长 期 绩效 薪酬 制度 以 经 济 目标 为 导向 ， 但 越 来 越 多 的 计划 也 开始 向 涵盖 其 他 绩 
效 要 素 扩展 ， 如 客户 满意 度 以 及 质量 改善 。 这 与 员工 绩效 评价 的 改进 有 密切 关系 ， 组 织 对 
员工 绩效 进行 评价 的 指标 已 经 不 仅仅 局 限于 短期 的 经 济 收益 了 。 例 如 ， 美 国运 通 ( Ameri- 
can Express) 公司 于 20 世纪 90 年 代 中 期 创建 了 一 种 长 期 绩效 薪酬 制度 ， 该 制度 所 规定 的 薪 
酬 不 仅 包 括 经 济 绩效 ， 还 包括 客户 和 员工 的 满意 度 。 这 些 满 意 度 指标 对 员工 所 获得 的 奖励 
性 薪酬 的 影响 高 达 25% ， 显然， 它 已 经 成 为 企业 将 员工 的 行为 从 关注 短期 经 营 结果 向 关注 
组 织 文 化 转移 这 一 战略 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 

传统 的 长 期 绩效 薪酬 制度 多 针对 组 织 的 高 层 管理 人 员 ， 以 促使 他 们 关注 长 期 经 营 结 
果 。 但 在 组 织 中 (无 论 是 国际 性 大 公司 还 是 小 公司 ) 的 较 低层 次 县 ”这 种 制度 一 一 通常 采取 
员工 持 股 计划 的 形式 一 一 可 能 也 是 有 效 的 ， 它 同样 能 够 使 员 江 更 关注 组 织 的 长 期 绩效 和 经 
营 结果 。 就 长 期 绩效 薪酬 制度 的 内 容 而 言 ， 尽 管 大 多 数 是 围绕 股票 计划 来 设计 的 ， 但 是 其 
他 一 些 经 济 奖励 也 同伴 可 以 成 功 运用 。 参 与 长 期 项 目 起 者 风险 计划 的 员工 有 时 会 有 资格 参 
与 一 种 非常 类 似 短期 群体 奖励 计划 的 长 期 绩效 薪酬 计划 ”他 们 以 现金 的 形式 或 者 股权 的 形 
式 得 到 奖励 。 比 如 ， 石 油 勘探 公司 的 地 质 专家 有 时 可 以 从 成 功 发 掘 出 来 的 一 口 油井 中 得 到 
一 定 百分比 的 产量 ;软件 设计 师 有 时 可 以 从 由 已 所 设计 的 软件 的 销售 中 获得 一 定 的 版 税 。 
这 种 长 期 奖励 计划 非常 适用 于 奖励 基金 来 源 有 限 的 情况 ， 或 者 团队 或 个 人 的 责 献 对 于 项 目 





















































的 成 功 与 否 起 着 至 关 重 要 作用 的 情况 2 、 
2. 长 期 绩效 薪酬 制度 类 型 一 一 股票 所 有 权 计划 
所 谓 股票 所 有 权 计 划 。 实 际 上 是 指 企业 以 股票 为 媒介 所 实施 的 一 种 长 期 绩效 薪酬 抽 

度 类 型 。 传 统 的 股票 所 有 权 计 划 主要 是 针对 企业 中 高 层 管理 人 员 的 ， 目 前 有 向 普通 员工 

扩展 的 趋势 。 常 见 交 股票 所 有 权 计划 可 以 划分 为 三 类 : 现 股 计划 、 期 股 计划 以 及 期 权 

计划 。 NS 
所 谓 现 股 计划 ， 是 指 通 过 公司 奖励 的 方式 直接 赠 予 ， 或 者 是 参照 股权 的 当前 市 场 价值 

向 员工 出 售 股票 ， 总 之 是 使 员工 立即 直接 获得 实 实在 在 的 股权 ， 但 这 种 计划 同时 会 规定 员 

工 在 一 定 的 时 期 内 必须 持 有 股票 ， 不 得 出 售 。 期 股 计划 则 规定 ， 公 司 和 员工 约定 在 将 来 某 

一 时 期 内 以 一 定 的 价格 购买 一 定数 量 的 公司 股权 ， 购 股价 格 一 般 参照 股权 的 当前 价格 确 

定 ， 该 计划 同时 也 会 对 员工 在 购 股 后 出 售 股票 的 期 限 做 出 规定 。 期 权 计划 与 期 股 计划 类 

似 ,但 是 存在 一 定 的 区 别 ， 在 这 种 计划 下 ， 公 司 给 予 员工 在 将 来 某 一 时 期 内 以 一 定价 格 购 

买 一 定数 量 公司 股权 的 权利 ， 但 是 员工 到 期 时 可 以 行使 这 种 权利 ， 也 可 以 放弃 这 种 权利 ， 

购 股价 格 一 般 参照 股权 的 当前 市 场 价格 确定 ， 该 计划 也 同样 要 对 员工 购 股 之 后 出 售 股票 的 

期 限 做 出 规定 。 
上 述 3 种 不 同 的 股权 计划 的 权利 义务 是 不 同 的 ，3 种 股权 计划 一 般 都 能 使 员工 获得 股 

权 的 增值 收益 权 ， 包 括 分 红 收益 、 股 权 本 身 的 增值 收益 。 但 是 在 持 有 风险 、 股 票 表决 权 、 

资金 的 即 期 投入 以 及 享受 贴息 优惠 等 方面 却 有 所 不 同 ， 具 体 如 下 。 
现 股 计划 和 期 股 计划 都 是 预先 购买 了 股权 或 确定 了 股权 购买 协议 的 奖励 方式 ， 当 股价 

贬值 时 ， 员 工 需要 承担 相应 的 损失 。 因 此 ， 员 工 持 有 现 股 或 签订 了 期 股 购买 协议 时 ， 实 际 

上 是 承担 了 风险 。 而 在 期 权 激励 中 ， 当 股权 贬值 时 ， 员 工 可 以 放弃 期 权 ， 从 而 避免 承担 股 
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权 了 贬值 的 风险 。 在 现 股 计划 中 ， 由 于 股权 已 经 发 生 了 实际 的 转移 ， 因 此 持 有 股权 的 员工 一 
般 都 具有 与 股票 相应 的 表决 权 。 而 在 期 股 和 期 权 计划 中 ， 在 股权 尚未 发 生 转 移 时 ， 员 工 一 
般 不 具有 股权 对 应 的 表决 权 。 现 股 计划 中 ， 不 管 是 奖励 性 授予 还 是 购买 ， 员 工 实际 上 都 是 
在 即 期 投入 了 资金 (在 奖励 性 授予 的 情况 下 ， 实 际 上 也 是 以 员工 应 得 奖金 的 一 部 分 购买 了 
股权 ) 。 而 期 股 和 期 权 计 划 则 是 要 求 员工 在 将 来 的 某 一 时 期 才 投入 资金 购买 。 在 期 股 和 
期 权 计 划 中 ， 员 工 在 远 期 支付 购买 股权 的 资金 ， 但 购买 价格 却 参 照 即 期 价格 确定 ， 同 时 
从 即 期 起 就 享受 股权 的 增值 收益 权 ， 因 此 ， 实 际 上 相当 于 员工 获得 了 购 股 资金 的 贴息 
优惠 。 

Se 
/阅读 案例 10-5 

















各 个 国家 的 员工 股票 持 有 计划 ， 


德国 职工 入 股 有 几 种 形式 。 

(1) 职工 沉默 股份 。 这 种 股份 只 参加 企业 分 红 ， 不 承担 企业 风 Reda 
分 红 ， 而 在 企业 亏损 时 ,原则 上 沉默 股份 的 入 股 资金 全 部 退还 职 We 
股份 不 享有 其 他 股东 享有 的 表决 权 。 etn eA 在 这 种 情况 下 ,就 不 能 保证 在 企业 
发 生 亏损 导致 破产 时 百分之百 地 退还 入 股 资金 。 

(2) 职工 优先 股份 。 这 种 股份 与 一 ee 一 般 还 规 
定 ， 职 工 股票 在 3 ~5 年 内 不 得 上 市 交易 Rn 可 以 与 普通 股票 一 样 上 市 

(3) 职工 基金 。 re ‘A 主要 用 于 职工 福利 ,余额 也 可 用 作 企 业经 营 的 


流动 资金 。 职工 在 职工 基金 中 入 股 ，H， ee 
(4) 职工 购买 分 配 权 ， A he smrrwwzx 利润 分 配 权 
与 股票 的 区 别 是 ， 分 配 权 只 有 参加 利 绊 分 配 的 权利 ， 没 有 视 

(5) 企业 内 部 信贷 和 内 褒 征 券 。 和 Ry 最 开 发 行 的 全 关 ， 到 期 还 本 付 利 。 内 部 信 
贷 与 内 部 债券 相似 ， 呈 是 没 有 有 殷 取 债券 形式 。 德 pT 入 有 出资 主 委 是 友和 年关 全 生生 

英国 的 一 些 a Al at ee 部 分 作为 红利 分 给 职工 ， 但 红利 
的 形式 不 是 现金 股票 。 这 种 股票 一 般 需要 全 信托 公司 先 保管 2 年， 如 果 股 票 是 免税 的 ， 则 需要 由 
信托 公司 先 保管 7 年 ， 期 满 后 ， 职 工 才能 出 售 或 转让 。 

美国 是 推行 职工 持 股 计划 比较 早 的 国家 ,20 世纪 80 年 代 中 期 ， 实 行 职工 持 股 的 企业 已 经 发 展 到 
8000 家 左右 ， 约 有 1000 万 职工 参加 了 职工 持 股 。20 世纪 90 年 代 以 后 ， 发 展 得 更 快 ，1991 年 已 有 11000 
家 公司 的 股份 完全 或 部 分 地 归 他 们 的 职工 所 有 。 参 加 职工 持 股 计划 的 职工 所 持 有 的 公司 股份 的 总 值 达到 
2250 亿美 元 ， 其 中 85% 是 不 公开 发 行 股票 的 私营 公司 的 资产 。 此 外 ， 还 有 300 万 到 500 万 名 企业 职工 参 
与 了 其 他 形式 的 职工 所 有 计划 ， 如 用 股份 代替 奖金 ， 用 股份 代替 退休 人 金 ; 等 等 。 在 股份 完全 归 职 工 的 企 
业 中 ， 职 工 们 把 生产 口号 从 “我 们 加 油 干 ” 改 为 “业主 们 加 油 干 ”。 

美国 推行 持 股 计划 的 企业 多 数 采用 申请 贷款 的 办 法 ， 即 企业 成 立 一 个 职工 持 股 信托 基金 会 ， 由 企业 
担保 ， 基 金 会 先 向 银行 或 保险 公司 贷款 ， 以 购买 本 企业 的 股票 。 企 业 每 年 提取 职工 工资 总 额 的 一 定 比例 
投入 持 股 基金 会 ， 以 偿还 贷款 。 贷 款 还 清 后 ， 就 把 股份 计 入 每 个 职工 的 “职工 持 股 计划 账户 ”。 

re sn ee a 与 缓和 劳资 矛盾 的 动因 密 不 可 分 。 例 如 ， 美 
国 对 企业 直接 把 股票 出 售 给 职工 是 免税 的 ， 同 时 企业 对 职工 股 分 红 也 无 须 纳税 。 而 银行 贷款 de 
人 到 由 利生。 内 有 = 半 算 作 银 行 收入 ， 另 一 半 利 息 收 入 是 免税 的 。 德 国 从 1984 年 开 
始 实行 分 配 权 ， 每 个 企业 内 部 利润 分 配 权 的 价格 为 100 马克 ， 职 工 只 需 出 70 马克 ， 企业 补贴 30 马克 。 
每 个 职工 最 多 允许 购买 10 个 分 配 权 。 分 配 权 期 限 为 6 年， 期 内 参与 企业 利润 分 配 ， 期 满 后 返还 分 配 权 面 
额 资金 。 分 配 权 的 实际 收入 平均 约 为 面额 的 19.4% 。 职 工 购买 分 配 权 ， 参 与 利润 分 配 的 所 得 部 分 ， 国 家 
免 收 其 资本 所 得 税 。 





260 


西方 国家 的 一 些 企业 推行 职工 持 股 制度 ， 从 效果 看 ， 有 利于 改善 企业 内 部 的 劳资 关系 ， 给 职工 的 劳 
动 热情 增加 了 新 的 动力 。 一 般 情况 是 企业 经 营 越 好 ， 企 业 利 润 率 越 高 ， 职 工 持 股 的 积极 作用 就 越 大 ; 反 

则 不 但 不 会 起 到 积极 作用 ， 反 而 会 造成 反面 的 消极 影响 。 

实行 职工 持 股 的 一 个 突出 的 例子 是 美国 最 大 的 航空 公司 一 一 美国 联合 航空 公司 。1994 年 7 月 ,连续 
多 年 亏损 的 联合 航空 公司 的 多 数 职 工 以 未 来 年 薪 的 15% 为 代价 ， 换 来 了 公司 55% 的 股权 ， 并 在 由 12 个 
人 组 成 的 公司 董事 会 中 取得 了 3 个 职工 席位 。 职 工 取得 控股 权 以 后 ， 新 上 任 的 董事 长 格林 沃 尔 德 开 始 推 
行 职工 参与 管理 等 一 系列 的 管理 改革 。 在 收购 了 大 部 分 公司 股权 以 后 ， 职 工 们 在 各 方面 都 表现 出 了 新 的 
工作 态度 。 例 如 ， 主 动 提 出 减少 员工 缺勤 的 刺激 办 法 一 一 全 勤 职工 抽奖 活动 : 公司 的 全 勤 职工 都 可 以 参 
加 ， 每 次 有 25 人 中 奖 ， 奖 品 是 一 辆 切诺基 吉普 车 ， 或 2 万 美元 。 这 项 措施 使 公司 的 缺勤 率 减少 了 17%， 
为 公司 节约 了 1820 万 美元 。 同 时 ， 职 工 申请 工伤 病假 的 数量 也 下 降 7 了 17% ， 使 公司 在 这 方面 的 费用 下 降 
了 30% 。 由 于 年 薪 下 降 15% ， 公 司 的 劳工 费用 下 降 了 7% 。 

负责 联 航 公司 职工 持 股 工作 的 经 理 布 罗 克 “， 维 登 海 默 说 : “在 实行 职工 持 股 以 前 ， 联 航 公 司 也 是 一 
个 相当 传统 的 、 自 上 而 下 的 公司 ， 由 高 级 管理 人 员 做 出 决定 ， 然 后 由 公司 的 二 
新 的 工作 作风 正好 相反 ,是 由 职工 们 提出 建议 ， RCR 议 。 结 果 ， 他 们 在 公司 











里 发 动 了 许多 非常 成 功 的 变革 。” 

比较 一 2 空 公司 和 德尔 塔 航空 公司 的 情 
况 ， 很 能 说 大 航空 公司 一 一 德尔 塔 公司 都 采 
取 了 紧缩 策略 ， 其 中 德尔 塔 公司 一 mB 空 公司 却 增添 了 7000 名 职工 ， 使 营 


业 额 增加 了 7%。 市 场 份额 的 扩大 并 没有 影响 它 的 : 公司 的 税 前 营业 毛利 提高 了 一 售 以 
上 ， 超 过 了 两 个 竞争 对 手 。 这 使 得 联合 航空 EC 偿付 7.5 亿美 元 的 债务 ， 从 市 场 上 购 回 1 亿 多 
美元 的 优先 股 。 ISO 全 有 而 美国 航空 业 股 


票 价格 平均 仅 增长 45% 。 > 
美国 职工 所 有 制 中 心 曾经 对 43 家 实行 了 职工 持 股 的 公司 实行 职工 持 股 的 公司 进行 了 一 
次 对 比 调查 。 调 查 结果 表明 ， 站 rn 


司 的 增长 率 高 出 8% ~ 119%6 一 项 调查 表明 ， 对 职 和 10% 以 上 股权 的 公司 进行 投资 ， 收 益 率 
要 比 一 般 投资 的 平均 收 共 高 出 一 售 以 上 。 指 统计 在 美国 i0 多 年 未 推行 职工 持 股 制度 的 企业 比 一 般 
企业 的 销售 额 增 兴 太 曾 出 46% 生产 率 增 其 比 适 般 企 业 高 出 52% 。 

NA 并 不 是 所 有 实行 职工 持 稻 的 公司 都 表现 良好 。 一 些 公司 的 情况 很 精 ， 其 至 到 了 
破产 的 边缘 。 这 些 次 司 的 根本 问题 是 管理 人 员 不 让 职工 参加 管理 ， 也 就 是 说 职工 持 股 并 不 等 于 企业 以 人 
为 本 ， 也 不 等 于 职工 参与 管理 。 职 工 持 股 只 是 提供 了 企业 改善 劳资 关系 的 一 种 可 能 性 。 由 劳资 关系 改善 
的 可 能 性 转化 为 企业 以 人 为 本 、 职 工 参与 管理 的 现实 ， 还 需要 企业 付出 更 多 的 努力 。 

(资料 来 源 : 刘 昕 .薪酬 管理 [M].2 版 . 北京 : 中 国人 民 大 学 出 版 社 ，2007. ) 


3. 我 国企 业 的 股票 所 有 权 计 划 

我 国 对 于 现代 企业 股票 所 有 权 制 度 的 探索 是 从 20 世纪 90 年 代 后 期 才 开始 的 ， 它 是 随 
着 我 国 国 有 企业 产权 制度 改革 的 需要 应 运 而 生 的 ， 这 种 探索 的 主要 目的 可 以 分 为 两 个 : 一 
是 试图 通过 国有 企业 高 层 管理 人 员 持 股 来 解决 对 国有 企业 高 层 管理 人 员 的 激励 问题 ; 二 是 
试图 通过 员工 持 股 来 达到 改变 企业 员工 的 行为 和 企业 文化 ， 以 提高 企业 生产 效率 ， 提 高 企 
业 竞 争 力 的 目的 。 

(1) 我 国 国有 企业 的 高 层 经 理 人 员 的 持 股 问 题 。 我 国 国 有 企业 高 层 经 理 人 员 的 持 股 问 
题 实际 上 主要 是 对 企业 的 总 经 理 、 董 事 长 等 企业 高 层 的 产权 激励 问题 。 由 于 这 一 问题 到 目 
前 为 止 还 处 在 探索 阶段 ， 在 法 律 上 还 存在 很 多 不 完善 的 地 方 ， 所 以 在 具体 的 操作 手段 上 ， 
各 地 的 情况 不 完全 相同 ， 但 大 体 上 都 包括 以 下 几 个 方面 的 内 容 。 

人 购 股 规定 。 按 净 资 产 或 股票 价格 确定 购 股价 格 ， 分 期 购 股 ， 经 营 者 不 得 放弃 购 股 。 
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购 股 资金 来 源 于 经 营 者 的 奖励 收入 和 个 人 资金 投入 ， 股 权 数量 不 大 。 

@@ 售 股 规定 。 任 期 结束 可 按 每 股 净 资产 或 股票 价格 (上 市 公司 ) 出 售 所 持 有 的 股权 ， 
也 可 继续 持 有 (上 海 ) ;可 在 任期 满 两 年 后 按 评估 的 每 股 净 资产 出 售 股权 ， 也 可 保留 适当 比 
例 的 股权 (北京 ) ;在 分 期 购 得 股权 后 即 获得 完全 的 所 有 权 ， 其 股票 的 出 售 主要 受 国家 有 关 
证 券 法 规 的 限制 (武汉 ) 。 

@ 权利 义务 。 在 期 股 到 期 购买 之 前 ， 经 营 者 一 般 只 享有 分 红 收 益 权 ， 没 有 表决 权 ， 
同时 承担 股权 贬值 的 亏损 风险 。 

@ 股权 管理 。 经 营 者 一 旦 在 经 营 管理 过 程 中 出 现 过 失 行为 ， 将 会 在 股权 的 获得 方面 
受到 惩罚 。 

@ 操作 方式 。 在 操作 中 一 般 都 发 生 实际 的 股权 转让 关系 。 股 票 来 源 包括 从 二 级 市 场 
购买 、 大 股东 提供 等 ， 各 地 还 要 求 企业 在 实行 股权 激励 时 首先 进行 改制 ， 国 企 经 营 人 员 必 
须 竞争 上 岗 等 。 人 
(2) 我 国企 业 的 员工 持 股 的 主要 运作 异 趟 是 ;公司 与 员工 迁 成 协议 ， 自 愿 将 部 分 股 
权 转 让 给 员工 ，@ 公 司 出 面向 银行 贷款 交 托管 机 构 或 由 公司 担保 由 托管 机 构 向 银行 贷款 ; 
@ 托 管 册 构 按 市 场 价格 以 贷款 购买 本 公司 股份 ， 股 众 存 在 托管 机 构 的 员工 暂 记 账户 中 ; 
@ 公 司 以 红利 的 形式 向 托管 机 构 提供 用 于 偿还 员 壬 网 买 股份 的 贷款 ， @ 托 管 机 构 向 银行 返 
还 到 期 贷款 ，@ 员 工 持 有 本 公司 股份 。 ”< “、 
(3) 员工 持 股 计划 的 典型 内 容 包 括 和 人 D 开 作 一 年 以 上 的 员工 均 可 参加 ;，@ 股 份 和 股 
东 分 配 权 以 员工 的 薪酬 为 依据 ， 羔 顾 坟 名 和 工作 业绩 ;@ 员 工 持 有 的 股份 或 股票 交 公司 
外 部 的 公共 托管 机 构 或 内 部 托管 机 构 管理 ，@@ 在 符合 规定 的 时 间 和 条 件 的 情况 下 ， 员 工 
持 有 的 股份 或 股票 有 权 出 售 > 公司 有 责任 收购 ; @@ 员 工 做 计划 持 有 的 股份 或 股票 一 般 在 
5 ~7 年 后 村 有 百分之百 的 所 有 科 ; @ 上 市 公司 持 股 的 员工 享受 与 其 他 股东 相同 的 投票 
权 ， 员 工 对 于 公司 的 重大 光荣 享有 发 言 权 ; @ 政 府 对 于 实行 员工 持 股 计划 的 公司 给 予 税 
收 优惠 。 人 天 [ 冯 

AN > 


~ 10.4 福利 


福利 是 指 企业 为 员工 提供 的 除 金钱 之 外 的 一 切 物 质 待遇 。 一 项 调查 指出 ， 跨 国 大 公司 
在 过 去 的 50 年 中 工资 增加 了 40 倍 ， 而 福利 增加 了 500 倍 。 


10.4.1 ”福利 的 重要 性 及 其 影响 因素 


1. 福利 的 重要 性 

为 什么 企业 愿意 花 这 么 多 金钱 来 支持 福利 项 目 ， 原 因 是 福利 对 企业 的 发 展 具 有 许多 重 
要 意义 ， 主 要 有 以 下 几 点 。 

(1) 吸引 优秀 员工 。 优 秀 员工 是 企业 发 展 的 项 梁 柱 ， 以 前 一 直 认 为 ， 企 业主 要 靠 高 工 
资 来 吸引 优秀 员工 ， 现 在 许多 企业 家 认识 到 良好 的 福利 有 时 比 高 工资 更 能 吸引 优秀 员工 。 

(2) 提高 员工 的 士气 。 良 好 的 福利 使 员工 无 后 顾 之 忧 ， 使 员工 有 与 企业 共 荣 辱 之 感 ， 
士气 必然 会 高 涨 。 

(3) 降低 流动 率 。 流 动 率 过 高 必然 会 使 企业 的 工作 受到 一 定 的 损失 ， 而 良好 的 福利 制 
度 则 可 以 留 住 员工 ， 从 而 降低 流动 率 。 
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(4) 激励 员工 。 良 好 的 福利 会 使 员工 产生 由 衷 的 工作 满意 感 ， 进 而 激发 员工 自觉 为 实 
现 企业 目 标 而 奋斗 的 动力 。 

(5) 凝聚 员工 。 企 业 的 凝聚 力 由 许多 因素 组 成 ， 但 良好 的 福利 无 疑 是 一 个 重要 的 因 
素 ， 因 为 良好 的 福利 体现 了 企业 的 高 层 管理 者 “以 人 为 本 ”的 经 营 思想 。 

(6) 更 好 地 利用 金钱 。 良 好 的 福利 一 方面 可 以 使 员工 得 到 更 多 的 实惠 ， 另 一 方面 用 在 
员工 身上 的 投资 会 产生 更 多 的 回报 。 

2. 影响 福利 的 因素 

影响 企业 中 员工 福利 的 因素 很 多 ， 主 要 有 以 下 几 种 。 

(1) 高 层 管理 者 的 经 营 理念 。 有 的 管理 者 认为 员工 福利 能 省 则 省 ， 有 的 管理 者 认为 员 
工 福利 只 要 合法 就 行 ， 有 的 管理 者 认为 员工 福利 应 该 尽 可 能 好 ， 这 都 反映 了 他 们 的 经 营 
理念 






































(2) 政府 的 政策 法 规 。 nt 该 享受 哪些 福 
利 。 一 旦 企业 不 为 员工 提供 相应 的 福利 则 算 犯 法 。 

(3) 工资 的 控制 。 由 于 所 得 税 等 原因 ， 企业 办 凤 本 ， 不 能 提供 很 高 的 工 
el 这 也 是 政府 所 提倡 的 措施 一 

) 医疗 费 的 急剧 增加 。 由 于 种 种 原因 ， 近 年来 世界 各 地 的 医疗 费 都 大 幅度 增加 。 员 

hh 如 果 患 病 ， 万 和 是 下 病人 ， 往往 会 造成 生活 困难 。 

(5) 竞争 性 。 由 于 同行 业 的 类 似 企业 都 提供 了 某 种 福利 ， 迫 于 竞争 的 压力 ， 企 业 不 得 
eke 会 只 可 

(6) 工会 的 压力 。 的 和 人 3 人 利用， 有 时 资方 为 了 缓解 与 
劳 方 的 冲突 ， 不 和 不 二 SE 


pp A 
10.4.2 ”福利 的 类 型 Ke 


多 L 

企业 中 的 福利 下 花 入 门 、 不 胜 枚 举 。 ;每 不 企 NI 可 以 提 
供 任何 有 利 了 天 员 工 发 展 的 福利 项 目 -六 

下 面 是 企业 中 经 常 选用 的 一 些 福利 项 目 。 

1 公共 福利 

公共 福利 是 指法 律 规定 的 一 些 福利 项 目 ， 主 要 有 以 下 几 种 。 

(1) 医疗 保险 。 这 是 公共 福利 中 最 主要 的 一 种 ， 企 业 必须 为 每 一 位 正式 员工 购买 相应 
的 医疗 保险 ， 确 保 员工 患 病 时 能 得 到 一 定 的 经 济 补偿 。 
(2) 失业 保险 。 失 业 是 市 场 经 济 的 必然 产物 ， 也 是 经 济 发 展 的 必然 副产品 。 为 了 使 员 
工 在 失业 时 有 一 定 的 经 济 支持 ， 企 业 应 该 为 每 一 位 正式 员工 购买 规定 的 失业 保险 。 

(3) 养老 保险 。 员 工 年 老 时 ， 将 失去 劳动 能 力 ， 因 此 企业 应 该 按 规定 为 每 一 位 正式 员 
工 购买 养老 保险 。 

(4) 伤 残 保险 。 员 工 由 于 种 种 意外 事故 受伤 致 残 ， 为 了 使 员工 在 受伤 致 残 失去 劳动 力 
时 得 到 相应 的 经 济 补 偿 ， 企 业 应 该 按 规定 为 每 一 位 正式 员工 购买 伤 残 保险 。 

2. 个 人 福利 

个 人 福利 是 指 企 业 根 据 自 身 的 发 展 需 要 和 员工 的 需要 选择 提供 的 福利 项 目 ， 主 要 有 以 
下 几 种 。 

(1) 养老 金 ， 又 称 退 休 金 ， 是 指 员工 为 企业 工作 了 一 定年 限 ， 到 了 一 定年 龄 后 ( 中 

















二 















































263| 





nn 


男性 为 55 ~60 岁 ， 女性 为 50 ~ 55 岁 ) ， 企 业 按 规章 制度 及 企业 效益 提供 给 员工 的 金钱 ， 
可 以 每 月 提取 ， 也 可 以 每 季度 或 每 年 提取 。 根 据 各 地 的 生活 指数 ， 有 最 低 限度 。 如 果 企业 
已 为 员工 购买 了 养老 保险 ， 养 老 金 可 以 相应 减少 。 

(2) 储蓄 ， 又 称 互助 会 ， 是 指 由 企业 组 织 、 员 工 自愿 参加 的 一 种 民间 经 济 互助 组 织 
员工 每 月 储蓄 若干 金钱 ， 当 员工 经 济 发 生 暂 时 困难 时 ， 可 以 申请 借贷 以 渡 过 难关 。 

(3) 辞退 金 ， 是 指 企业 由 于 种 种 原因 辞退 员工 时 ， 支 付 给 员工 一 定数 额 的 金钱 ， 一 般 
来 说 ， 辞 退 金 的 多 少 主要 根据 员工 在 本 企业 工作 时 间 的 长 短 来 决定 ， 聘 用 合同 中 应 该 明确 
规定 。 




















4) 住房 津贴 ， 是 指 企业 为 了 使 员工 有 一 个 较 好 的 居住 环境 而 提供 给 员工 的 一 种 福 
利 ， 主 要 包括 : GD 根据 岗位 不 同 每 月 提供 住房 公积金 ，@@ 企 业 购买 或 建造 住房 后 免费 或 低 
价 和 给 或 实 给 员工 居住 国 为 员工 的 住所 提供 和 下 作价 装修 ， 四 为 员工 风 住房 提供 
息 或 低 息 贷款 ， 全 额 或 部 分 报销 员工 租房 费用 。 

(5) 交通 费 ， 主 要 指 上 、 下 班 为 员工 提供 交通 方便 ， gd OD 企业 派 专车 到 员工 
家 接送 其 上 、 下 班 ，@ 企 业 派 专车 按 一 定 的 路 线 行驶 ， kn 员工 到 一 些 集中 点 去 等 候 
车 子 ; 国企 业 按 规定 为 员工 报销 上 、 下 班 的 交通 费 。>C 一 

(6) 工作 午餐 ， 是 指 企业 为 员工 提供 免费 的 或 你 价 的 午餐 ， 有 的 企业 虽然 不 直接 提供 
工作 午餐 ， 得 可 以 报销 一 定数 多 用 多 发球 ,< 、、 

(7) 海外 津贴 ， 是 指 一 些 跨国 公司 为 了 数 谣 员工 到 海外 去 工作 而 提供 的 经 济 补偿 。 
外 津贴 的 标准 一 般 根据 以 下 条 件 制定 六 联 芭 高 低 、 派 往 国家 的 类 别 、 派 往 时 间 的 长 得、 . 
属 是 否 可 以 陪同 、 工作 上 国人 的 多 全 愿意 去 谈 国 的 人 数 多 少 等 。 





























(8) 人 寿 保险 ， 企业 人 有 上部 人 站 员工 一 是 死 亡 ， 其 家 属 可 
以 获得 相应 Ware > 
\ > 
3. 有 偿 假 期 > | 
有 隘 优 是 指 贡 下 有 攻 的 前 提 下 上 班 工作 时 的 类 福利 项 目 ， 主 要 有 以 下 
1 种。 入 


(1) 脱产 培训 。 脱 产 培训 既是 企业 对 人 力 资源 投资 的 一 种 商业 行为 ,又 是 一 种 福利 ， 
尤其 是 该 培训 项 目 对 员工 有 明显 的 直接 好 处 时 ， 更 显示 出 福利 的 特点 。 
(2) 病假 。 有 的 企业 要 求 员工 出 示 医 生 证 明 ， 有 的 企业 只 要 上 级 管理 者 同意 即 可 ， 但 
般 较 长 的 病假 需 出 示 医 生 证 明 。 
(3) 事假 。 各 企业 的 事假 规定 不 一 ， 主 要 包括 婚假 、 丧 偶 假 、 父 母 丧 假 、 男 性 员工 的 
太太 产假 、 搬 迁 假 等 。 有 时 员工 为 了 个 人 私事 而 调 休 不 作为 事假 。 
(4) 公休 是 指 员工 根据 企业 的 规章 制度 ， 经 有 关 管 理 人 员 同 意 ， 在 一 段 时 间 内 不 来 上 
班 的 一 种 福利 。 探 亲 假 也 可 以 看 作 是 一 种 公休 。 企 业 一 般 根据 种 种 条 件 ， 规 定员 工 每 年 有 
一 周至 一 月 的 公休 。 
) 节日 假 。 我 国 规定 的 国定 节日 假 有 10 天 : 春节 3 天 、 元 旦 1 天 、 国 庆 节 3 天 、 
劳动 节 3 天 ,但 有 些 企业 还 有 一 些 节 日 假 ， 如 青年 节 、 妇 女 节 、 圣 诞 节 、 中 秋 节 、 元 宵 
节 、 端 午 节 等 。 
(6) 工作 间 休 息 是 指 员工 在 工作 中 间 的 休息 ,一 般 上 下 午 各 一 次 ， 每 次 10 ~ 30 分 钟 
不 等 。 
(7) 旅游 是 指 由 企业 全 额 资助 或 部 分 资助 的 一 种 福利 ， 企 业 可 以 根据 自己 的 实际 情况 
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制定 旅游 时 间 与 旅游 地 点 。 可 以 每 年 一 次 ， 也 可 以 3 年 一 次 ; 可 以 去 欧美 ， 也 可 以 去 附近 
的 名 胜 古 迹 。 

4. 生活 福利 
生活 福利 是 指 企业 为 员工 的 生活 提供 的 其 他 各 类 福利 项 目 ， 主 要 有 以 下 几 点 。 

(1) 法 律 顾 问 。 企 业 可 以 聘用 长 期 法 律 顾问 为 员工 提供 法 律 服务 ， 也 可 以 为 员工 聘请 
律师 而 支付 费用 

(2) 心理 咨询 。 现代 企业 中 员工 的 心理 问题 日 益 严 重 ， 企 业 可 以 为 员工 提供 各 种 形式 
的 心理 咨询 服务 。 例 如 ， 设 立 心理 咨询 站 、 长 期 聘用 心理 顾问 、 请 心理 专家 作 心 理 健康 讲 
座 等 。 
(3) 贷款 担保 。 员 工 由 于 个 人 的 原因 需要 银行 贷款 时 ， 企 业 出 具 担保 书 ， 使 员工 能 顺 
利 贷 到 款 。 企 业 可 以 根据 不 同情 况 ， 规 定 担保 贷款 的 数额 。 
(4) 托儿所 。 往往 在 两 各 情况 下 企业 建立 托 儿 折 会 深 受 只 也 的 欢迎 一 是 有 幼儿 的 员 
人 ee 二 是 寒 、 哮 假期 间 ， A 

) 托 老 所 。 由 于 城市 老龄 化 的 不 断 发 展 ， 二 才 所 弱 ， 需 要 人 照顾 的 现象 将 

i 因此 ， se 老 所 ， 以 帮助 员工 更 安心 地 






































ie, et 会 以 成 本 价 向 员工 出 售 一 
人 Ns 要 的 商品 ， 以 折扣 价 出 售 或 免费 向 员工 
A 
) 搬迁 津贴 。 epee ee wena 
多 少年 以 上 二 才 有 此 当中 省 条 各 岗位 用 
(8) 子女 教育 费 。 现 代 员 起 来 超重 视 于 女 pe 
教育 ， 企 业 提供 的 子女 教 育成 为 一 项 吸引 估 : 才 的 重要 福利 。 企 业 会 根据 自身 的 情 
况 制定 相关 的 政策 5 例如 ， 不 同 的 疯 位 大 加 司 前 待遇 ， 可 以 全 额 报销 子女 教育 费用 ， 可 
以 为 员工 子 黎 述 入 优秀 学 校 提供 导 助 费 ， 可 以 每 月 提供 一 定数 额 的 经 济 支持 ;可 以 为 员 
工 子女 进入 优秀 学 校 而 设立 奖金 ， 可 以 为 员工 子女 出 国 深造 提供 国际 旅费 或 奖学金 
等 等 
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上 海 贝尔 薪酬 福利 


符合 员工 需要 的 福利 才 是 有 效 的 福利 ,不管 花 多 大 成 本 ,不 管用 什么 形式 ， 只 有 那些 迎合 员工 迫切 
需要 的 激励 方式 才能 充分 发 挥 激励 作用 。 上 海 贝尔 公司 的 福利 政策 始终 设法 贴近 员工 需求 ， 根 据 员工 的 
现实 情况 实施 相应 的 福利 方案 。 上 海 贝尔 的 员工 平均 年 龄 仅 为 28 岁 ， 正 值 成 家 立业 之 年 ， 而 这 个 阶段 的 
年 轻 人 又 恰恰 没有 什么 积 著 。 上 海 高 晶 的 房价 足以 浇 灭 许多 年 轻 人 在 上 海安 家 立业 的 梦想 ， 许 多 人 视 上 
海 为 淘金 地 ， 却 不 敢当 上 海 是 安身 所 。 上 海 贝尔 了 解 员工 的 难处 ， 为 帮助 员工 解决 后 顾 之 忧 ， 推 出 无 息 
购房 贷款 的 福利 项 目 。 员 工 不 但 可 以 轻松 货款， 而且 当 工作 年 限 达 到 一 定期 限 后 ， 还 可 减 半 偿 还 。 解 决 

了 员工 的 燃眉之急 ， 员 工 方 可 安心 地 长 期 工作 。 在 无 息 购房 贷款 福利 项 目的 推动 下 ,许多 员工 视 上 海 贝 
尔 为 终身 的 理想 雇主 。 还 有 一 些 员工 已 解决 了 住房 问题 ， 有 意 于 购置 私家 车 ， 上 海 贝 尔 又 为 这 部 分 员工 
推出 了 购车 的 无 息 专项 贷款 。 根 据 员工 的 需求 和 变化 推行 相应 的 福利 项 目 ， 为 员工 提供 最 渴求 的 福利 ， 
才能 对 人 才 持 续 保持 吸引 力 

上 海 贝尔 还 对 福利 项 目 加 以 创新 ,给 员工 更 多 的 选择 权 。 如 购房 和 购车 专项 贷款 额度 累加 合 一 ， 员 
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工 自己 选择 是 购房 还 是 购车 ; 员工 可 以 领取 津贴 自己 解决 上 、 下 班 交 通 问 题 ， 也 可 以 不 领 津贴 搭乘 公司 
的 交通 车 …… 更 多 的 选择 权利 可 以 让 福利 项 目 更 加 人 性 化 ， 从 而 增强 了 对 员工 的 激励 作用 。 

(资料 来 源 : 宋 联 可 ， 杨 东 涛 . 高 效 人 力 资源 管理 案例 一 一 MBA 提升 捷径 [M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 
社 ，2009. ) 


10. 4. 3 ”福利 的 管理 

企业 提供 的 福利 反映 了 企业 的 目标 、 战 略 和 文化 ， 因 此 ， 福 利 的 有 效 管 理 对 企业 的 发 
展 至 关 重 要 。 有 些 企业 由 于 不 善于 管理 福利 ， 虽 然 在 福利 方面 投入 了 大 量 的 金钱 ， 效 果 进 
不 理想 , 许多 优秀 人 才 纷 纷 离职 ,企业 效益 明显 下 降 ， 福 利 的 管理 涉及 以 下 几 个 方面 : 福 
利 的 目标 、 福 利 的 成 本 核算 、 福 利 的 沟通 、 福 利 的 调查 、 福 利 的 实施 。 

1. 福利 的 目标 

每 个 企业 的 福利 目标 各 不 相同 ， 但 是 有 些 内 容 是 相似 的 ， 沁 要 包括 ，@ 必 须 符合 企 ， 
的 长 远 目标 ;@ 满 足 员工 的 需求 ;，@ 符 合 企业 的 薪酬 政策 ;的 要 考虑 员工 的 眼前 需要 和 长 
远 需 要 ; @) 能 激励 大 部 分 员工 ; @ 企 业 能 担负 得 起 ; @ 符 合 地 政府 的 法 规 政策 。 

2. 福利 的 成 本 核算 信人 三 
这 是 福利 管理 的 重要 部 分 ， 生理 者 必须 村 困 间 与 生 力 在 的 丰 本 本 上 

了 























要 涉及 : GD 通过 销量 或 利润 计算 出 公司 最 高 可 能 支出 的 福利 总 费用 ，@@ 与 外 部 福利 标准 进 
行 比较 ， 尤 其 是 与 竞争 对 手 的 福利 标准 进行 比较 ; @@ 做 出 主要 福利 项 目的 预算 ; 图 确 定 每 
一 个 员工 福利 项 目的 成 本 ; @@ 制 订 相 应 的 福利 项 目 成 本 计划 ，@ 尽 可 能 在 清 足 福利 目标 的 
前 提 下 降低 成 本 。 本 ,站 

3. 福利 的 沟通 、- 全 XA 
要 使 福利 项 目 最 大 限度 地 满足 员工 的 需要 、 福利 沟通 相当 重要 。 研 究 显示 并 不 是 福利 
投入 的 金额 越 多 , 员 主 越 满意 ， 员 工 对 福利 的 满意 程度 与 对 工作 的 满意 程度 呈正 相关 。 

福利 沟通 订 以 采用 的 方法 有 : 用 问卷 法 了 解 员工 对 福利 的 需求 ，@ 用 录像 带 介绍 有 
关 的 福利 项 目 ;M@ 开 一 些 典型 的 员工 面谈 了 解 某 一 层次 或 某 一 类 型 员工 的 福利 需求 ，@ 公 
布 一 些 福利 项 目 让 员工 自己 挑选 ，@ 利 用 各 种 内 部 刊物 或 其 他 场合 介绍 有 关 的 福利 项 目 ; 
@ 收 集 员工 对 各 种 福利 项 目的 反馈 。 

4. 福利 的 调查 

福利 的 调查 对 于 福利 管理 来 说 十 分 必要 ， 主 要 涉及 3 种 调查 :制定 福利 项 目前 的 调 
查 ， 主 要 了 解 员工 对 某 一 福利 项 目的 态度 、 看 法 与 需求 ; 四 员工 年 度 福利 调查 ， 主 要 了 解 
员工 在 一 个 财政 年 度 内 享受 了 哪些 福利 项 目 、 各 占 比 例 多 少 、 满 意 程度 如 何 ，@ 福 利 反 馈 
调查 ， 主 要 调查 员工 对 某 一 福利 项 目 实施 的 反应 如 何 ， 是 否 需 要 进一步 改进 ? 是 否 要 
取消 ? 

5. 福利 的 实施 

福利 的 实施 是 福利 管理 最 具体 的 事项 ， 应 该 注意 ，@ 根 据 目标 去 实施 ，@ 预 算 要 落 
实 ; @ 按 照 各 个 福利 项 目的 计划 有 步骤 地 实施 ，@ 有 一 定 的 灵活 性 ，@ 防 止 产生 漏洞 
@ 定 时 检查 实施 情况 。 





从 




















入 本章 小 舍 


薪酬 与 薪酬 管理 的 基本 内 涵 是 认识 薪酬 管理 体系 的 核心 。 组 织 必 须 明确 薪酬 管理 的 原则 和 策 
略 。 薪 酬 管 理 体系 包括 基本 工资 制度 、 绩 效 薪 酬 制度 和 福利 制度 。 基 本 工资 制度 主要 有 职位 薪酬 
制度 、 技 能 和 能 力 工资 制度 3 种 方式 。 职 位 薪酬 制度 运用 更 为 广泛 。 绩 效 薪酬 制度 类 型 更 为 多 样 ， 
既 需 要 按照 个 体 / 群 体 绩效 薪酬 制度 划分 ， 也 需要 按照 时 效 分 为 长 期 绩效 薪酬 制度 和 短期 绩效 薪酬 
制度 ， 每 种 制度 类 型 又 都 包括 具体 的 绩效 薪酬 方式 。 组 织 应 该 根据 组 织 性 质 和 薪酬 政策 合理 地 选 
择 适 当 的 绩效 薪酬 类 型 和 形式 。 福 利 政策 和 目标 会 影响 福利 类 型 、 方 式 。 福 利 政策 的 制定 还 必须 
符合 国家 的 政策 法 规 和 民族 的 文化 习惯 


才 关键 术语 


薪酬 ”薪酬 管理 ”职位 薪酬 制度 “绩效 薪酬 ”福利 人 险 











综合 练习 人 
2 
一 、 单 项 选择 是 WY 
1 有 的 企业 提倡 安全 性 , 因此 ( 。 ) 
A. 工资 较 低 KC Rs 
C. 福利 较 差 [没有 积极 性 
2. 新 配制 度 指 员 a 2 
A. 企业 的 支付 标准 一人。 BB tp 
C. 企业 的 薪酬 水 平 、- “一 人 D. 福利 项 
3, 职位 薪酬 制度 设计 的 第 一 个 步骤 是 ( 。 ) 。 NR 
A 职位 评价 2 人 ， BY 职位 结构 设计 


C. 进行 玉 作 分 < 员 分 配 
4. 所 谓 技能 涤 本 制度 或 技能 薪酬 计划 ， 是 指 组 织 根据 一 个 人 所 掌握 的 与 工作 有 关 的 技能 、 能 力 以 及 
( ””) 支付 基本 薪酬 的 一 种 薪酬 制度 。 


A. 资历 B. 知识 的 深度 和 广度 
C. 职位 D. 个 性 
5. 研究 显示 ， 利 润 分 享 计划 在 直接 推动 绩效 改善 以 及 改变 员工 或 团队 行为 方面 所 起 的 作用 (。” )。 
A 大 B. 持续 性 强 
C. 不 大 D. 尚 不 明确 
6. 年 薪 由 基 薪 和 ( ”) 两 部 分 构成 。 
A. 奖金 B. 福利 
C. 工龄 工资 D. 风险 收入 
7. 年 薪 是 指 以 ( 。”) 为 时 间 单位 计 发 的 工资 收入 。 
A. 一 年 B. 以 企业 会 计 年 度 
C. 每 年 D. 国家 法 律 规定 的 期 间 


8. 在 技能 薪酬 制度 中 ，( )。 
A. 员工 向 上 一 级 职位 晋升 应 该 得 到 高 薪酬 
B. 同 级 技能 的 扩展 是 应 当 得 到 薪酬 的 
C. 低 一 级 技能 的 强化 不 应 当 给 予 薪酬 
D. ABC 都 正确 
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9. 一 般 来 说 ， 工 资 调查 是 针对 ( 。。) 岗位 进行 的 。 
A. 关键 性 B. 所 有 
C. 高 薪酬 D. 高 能 力 要 求 
10. 与 高 级 管理 人 员 的 划 酬 制度 比较 ， 中 级 管理 人 员 的 薪 本 制度 中 长 期 激励 部 分 比重 ( 。 )。 
A. 比较 大 B. 较 小 
C. 基本 一 至 D. 会 随时 变化 
二 、 多 项 选择 题 
1. 工资 形式 主要 可 以 分 为 ( )。 
A. 固定 工资 B. 奖金 
C. 计件 工资 D. 计时 工资 
2. 薪酬 系统 主要 分 为 两 大 部 分 : (  )。 
A. 工资 B. 福利 r 
C. 非 金 钱 奖励 D. 金钱 薪酬 人 险 
3. 企业 在 启动 阶段 ， 往 往 采 用 ( 。。 ) 的 薪酬 系统 。 A 
A. 低 工资 B. 高 奖金 RY 
C. 低 福利 D. 高 福利 ， KAN 
4. 传统 的 薪酬 制度 类 型 主要 有 ( 。 )， 
A. 以 绩效 为 导向 的 薪酬 制度 WY 
B. 以 工作 为 导向 的 薪酬 制度 作 
C. 以 能 力 为 导向 的 薪酬 制度 A 
D. 组 合 薪酬 制度 
5. 海 叶 集 团 所 提出 的 关于 能 力 的 Nn 认为 ， To 技能 和 (  ) 
五 大 要 素 构 成 的 。 村人 
A. 自我 认 知 ~ B. 入 mi 
C 动人 ”> 人 | Be 
6. 奖金 标准 的 作用 有 飞 。 ) 。 
A. 规定 奖 淮 提 取 的 额度 记 体现 公司 的 文化 
C. 规定 奖金 分 配 的 各 种 比例 关系 D. 提高 员工 的 积极 性 
7. 公司 的 福利 项 目 主要 包括 (。。) 
A. 公共 福利 B. 个 人 福利 
C. 有 偿 假期 D. 生活 福利 
8. 计件 工资 的 适用 工作 是 ( 。 )。 
A. 产品 质量 容易 检查 的 工种 
B. 容易 制定 劳动 定额 的 工种 
C. 生产 过 程 持续 与 稳定 的 工种 
D. 大 批量 生产 的 工种 
9. 关于 奖金 ， 正 确 的 说 法 包括 ( 。 )。 


A. 它 是 一 种 补充 性 薪酬 形式 
B. 它 是 对 雇员 超额 劳动 的 薪酬 


C. 它 是 对 雇员 增收 节 支 的 一 种 薪酬 形式 
D. 它 是 按照 员工 劳动 时 间 计算 的 薪酬 形式 


10. 关于 计时 工资 的 正确 说 法 包括 ( 
A. 主要 受 岗位 评估 影响 
B. 注重 工作 本 身 的 价值 


)。 


C. 主要 看 员工 在 此 岗位 上 表现 出 的 技能 和 能 力 的 价值 
D. 注重 员工 的 业绩 质量 或 数量 

三 、 简 答题 

.薪酬 系统 的 重要 性 有 哪些 ? 

- 职位 薪酬 制度 的 特点 和 应 用 条 件 是 什么 ? 

. 要 素 计 点 法 的 操作 步骤 有 哪些 ? 

. 计件 工资 有 什么 特点 ?适用 范围 如 何 ? 

. 年 薪 制 的 实施 条 件 有 哪些 ? 

. 能 力 薪酬 计划 的 建立 步骤 有 哪些 ? 主要 内 容 是 什么 ? 

.影响 薪酬 制度 的 企业 内 部 因素 主要 有 哪些 ? 


信守 案例 分 析 
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美国 通用 汽车 的 薪酬 抽 Ke 


1. 美国 通用 汽车 的 薪酬 理念 

关 国 通用 汽车 高 级 管理 人 员 蓝 硬 制 度 的 准则 是 高 级 管理 拓 甬 本 利益 应 该 与 通用 汽车 的 股东 回报 大 
体 保持 一 致 。 大 多 数 方面 ， We ly 念 与 母 公司 的 薪酬 理念 都 极为 类 似 。 

PD > 和 

) 每 个 高 级 管理 人 员 的 薪酬 占 公司 总 Saaaaumaa 可 衡量 的 业绩 水 平 相 联 

系 。 四 都 要 确保 能 够 为 股东 创造 价值 

(2) 鼓励 高 级 管理 人 员 大作 i 和 全 区 人间、 
绩 水 平 。 同 时 ，5 只 有 当 达 到 事先 太 扬 字 的 < 特定 的 、 可 衡量 #2 时 ， 公 司 才 授予 高 级 管理 人 员 
薪酬 。 区 

(3) 每 一 tans oie tens nna 
金 档 上 。 

(4) 长 期 激励 奖励 以 普通 股 的 形式 出 现 ， Ry 可 以 将 高 级 管理 人 员 的 利益 和 股 
东 的 利益 更 加 紧密 地 联系 在 一 起 ， 

(5) 在 业绩 表现 良好 的 年 份 ， 高 级 管理 人 员 能 够 得 到 更 为 丰厚 的 薪酬 ; 而 在 业绩 水 平 低 于 行业 一 般 
水 平 的 年 份 ， 他 们 只 能 得 到 较 低 的 薪酬 

正 是 因为 这 些 特殊 的 薪酬 准则 ， 通 用 汽车 才能 够 吸引 住 、 留 住 并 激励 具有 领导 才能 的 优秀 人 才 。 而 
正 是 因为 这 些 优 秀 的 人 才 各 自 就 浆 业 业 的 服务 和 贡献 ， 才 有 了 通用 汽车 今天 骄 人 的 地 位 。 

2. 薪 三 支付 的 类 型 

除了 薪酬 委员 会 制定 的 各 项 福利 津贴 标准 之 外 ， 公 司 还 将 授予 高 级 管理 人 员 一 个 所 谓 的 “总 薪酬 
袋 ”(Total Compensation Package) 。 高 级 管理 人 员 的 总 薪酬 袋 包 括 3 个 部 分 : 基本 工资 、 年 度 激励 奖项 和 
长 期 激励 奖项 。 

在 计算 每 一 种 薪酬 组 成 部 分 的 奖励 数额 时 ， 薪 酬 委员 会 都 要 参照 一 些 大 型 的 工业 公司 对 于 类 似 的 职 
位 所 支付 的 薪 副 数额 。 通 常 ， 这 些 都 是 与 通用 汽车 竞争 高 级 管理 人 员 的 工业 公司 。 因 为 高 级 管理 人 员 的 
劳动 力 市 场 的 竞争 范围 并 不 只 限于 汽车 行业 ， 一 些 大 型 的 、 跨 国 工业 /服务 业 公 司 ， 也 被 薪酬 委员 会 看 作 
“参照 对 象 "。 每 年 在 制定 薪酬 政策 时 ， 薪 酬 委员 都 会 参照 这 些 公司 所 支付 的 薪酬 数额 ， 以 及 他 们 相应 的 
业绩 。 同 时 ， 在 决定 公司 高 级 管理 人 员 适 当 的 业绩 本 量 标准 和 薪酬 水 平时 ， 薪 一 委 员 会 必须 将 此 作为 考 
虑 的 因素 之 一 。 同 时 ， 薪 酬 委员 会 也 向 外 部 的 咨询 公司 咨询 ， 要 求 他 们 为 公司 提供 一 些 其 他 信息 和 建议 。 

1) 基本 工资 

在 公司 的 薪酬 计划 中 ， 对 于 参照 公司 群体 中 类 似 职位 所 支付 的 工资 水 平 而 言 ， 通 用 汽车 高 级 管理 人 
员 的 基本 工资 处 于 第 三 档 工资 中 的 最 高 位 。 由 于 受 其 他 因素 的 影响 ， 每 一 个 高 级 管理 人 员 的 基本 工资 可 
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会 围绕 所 设 定 的 工资 标准 上 下 波动 。 这 些 其 因素 包括 个 人 的 工作 表现 、 将 来 的 发 展 潜力 、 责 任 感 以 及 
他 们 在 目前 职位 的 任职 时 间 。 

通用 汽车 的 薪酬 委员 会 认为 高 级 决策 层 的 持续 和 稳定 能 够 使 公司 的 运转 过 渡 到 最 佳 状态 。 为 了 鼓励 
他 们 继续 在 本 公司 任职 ， 每 一 个 记名 的 高 级 管理 人 员 都 已 经 与 公司 达成 一 项 协议 : 如 果 离开 通用 汽车 ， 
那么 在 离职 之 后 的 两 年 内 ， 不 得 在 与 本 公司 有 竞争 关系 的 公司 任职 。 这 是 通用 汽车 与 这 些 高 级 管理 人 员 
之 间 达 成 的 唯一 的 书面 协议 。 

2) 年 度 激励 奖 

所 有 的 高 级 管理 人 员 都 有 资格 接受 年 度 激励 奖 。 但 是 ， 年 度 激 励 奖 的 授予 必须 针对 公司 事先 所 设立 
的 目标 ， 而 这 些 目标 通常 基于 通用 汽车 的 整体 业绩 情况 以 及 个 人 的 业绩 状况 。 薪 酬 委员 会 可 以 有 选择 地 
对 奖励 进行 必要 的 调整 ， 以 反映 意外 事件 的 影响 。 

薪酬 委员 会 在 设 定 目标 奖励 和 业绩 标准 的 同时 也 设 定 了 最 低 业 绩 目标 ， 即 在 获得 任何 一 种 奖励 形式 
之 前 所 必须 达到 的 最 低 业 绩 目标 。 如 果 连 最 低 的 业绩 标准 也 没有 满足 ， 管 理 人 员 将 得 不 到 任何 年 度 激励 
奖 。 最 高 奖励 则 要 经 股东 大 会 讨论 通过 ， 并 作为 年 度 激励 计划 的 一 部 分 设 定 奖励 的 授予 范围 时 ， 薪 
酬 委员 可 以 参照 过 去 的 业绩 标准 和 计划 的 业绩 标准 ， mA 为 了 达到 既定 的 目标 所 
必须 实现 的 业绩 水 平 pe sa eye ey a 汽车 行业 发 展 空间 的 
预计 以 及 对 市 场 份额 的 估计 。 一 般 薪酬 委员 会 不 会 对 这 些 因素 如 的 考虑 ， 但 是 他 们 会 根据 自己 的 
判断 建立 一 个 业绩 目标 以 及 相应 的 支付 范围 ， 人 未 及 和 外 应 的 支付 范围 必须 符合 股东 和 高 级 


管理 人 员 之 间 的 最 佳 利益 组 合 。 当 然 ， 当 插 共生 项 RA 于 实际 业绩 水 平 
1997 年 和 1998 年 ， 管 理 人 员 曾 建议 薪酬 委员 oe 并 设 定 更 有 挑战 性 的 
te it “ei 


业绩 标准 包括 净 收 入 、 净 资产 回报 率 、 市 场 和 和 产 品质 量 联系 起 来 。 经 过 管理 层 的 审核 薪酬 委员 会 
会 严格 设 定 各 项 具体 的 盈利 水 平 、 市 场 容 僻 和 半生 目标 。1999 年 ， 薪 一 委员 会 全 面 评估 了 公司 的 各 
项 营运 业绩 。 净 收入 和 净 资产 回报 竺 明显 高 于 预 设 目标 水 平 。 而 得 在 沫 些 地 区 或 业务 部 门 ， 薪 三 委员 
会 根据 这 此 地区 吉 部 站 所 事 光 访 定 的 有 关 质 量 和 市 场 份 作证 所 他 们 的 业绩 情况 进行 评估 。 有 些 地 
区 的 业绩 水 平 低 于 目标 期 望 恤 ;这样 ， 他 们 就 不 能 得 城关 局 新 蝇 。 为 此 ，2000 年 年 初 ， 公 司 决定 提 
高 全 公司 的 现金 年 度 激励 奖 ， es 计划 中 虐 定 的 最 高 奖励 额度 。 


3) 股票 期 权 | TS 
人 胺 对 股票 期 权 是 为 了 向 高 级 管理 人 员 强 调 公司 股票 长 
期 表现 的 重要 性 同时 鼓励 他 们 持 有 公司 的 股票 。 通 用 汽车 授予 的 股票 期 权 的 执行 价格 通常 等 于 授予 晶 
的 股票 市 场 价格 。 这 样 ， 只 有 在 股票 价格 上 升 的 时 候 ， 高 级 管理 人 员 才 会 得 到 实质 性 的 奖励 ， 而 与 此 同 
时 ， 公 司 股东 的 价值 也 得 到 了 提高 。 根 据 薪酬 委员 会 的 计划 ， 通 用 汽车 的 股票 期 权 不 允许 再 定价 。 

在 授予 股票 期 权 的 同时 ， 薪 酬 委员 也 制订 了 极 富 竞争 力 的 长 期 激励 性 薪酬 计划 。 在 设 定 股票 期 权 授 
予 的 数量 以 及 下 面 所 讨论 的 其 他 长 期 奖励 的 授予 数量 时 ， 同 样 必 须 参 照 其 他 公司 的 情况 。 在 决定 再 次 授 
了 予 记 名 高 级 管理 人 员 一 定数 量 的 股票 期 权时 ， 薪 酬 委员 必须 考虑 他 们 已 经 获得 的 股票 期 权 的 份额 

4) 其 他 长 期 激励 奖项 

根据 通用 汽车 的 业绩 奖励 计划 ， 通 常 只 有 公司 的 高 级 管理 人 员 才 能 得 到 基于 股票 价格 和 业绩 的 奖励 。 
一 般 来 说 ， 这 些 奖励 与 年 度 激励 奖励 类 似 ， 每 年 都 要 设立 一 次 。 但 是 ， 这 些 奖励 的 最 终 支付 与 否则 取决 
于 管理 人 员 是 否 达到 了 预 设 的 “三 年 计划 ”目标 。 在 最 近 几 年 ， 通 常 是 以 净 资产 回报 率 为 目标 。 虽 然 在 
股东 大 会 中 ， 公 司 反复 强调 净 收 入 和 净 资 产 回报 这 两 项 指标 的 重要 性 ， 但 是 经 股东 大 会 讨论 通过 后 ， 长 
期 激励 奖项 的 目标 重心 还 是 有 所 转移 。 现 在 ， 长 期 激励 奖项 的 业绩 目标 主要 是 普通 股 股东 的 股东 回报 。 
根据 1999 一 2001 年 的 业绩 表现 ， 通 用 汽车 以 普通 股 的 形式 授予 高 级 管理 人 员 业 绩 奖励 。 到 “三 年 计划 ” 
期 末 ， 最 终 发 放 的 股票 数额 取决 于 通用 汽车 在 标准 普尔 500 指数 中 相对 于 其 他 公司 的 排名 (根据 市 场 价格 
的 增值 ， 加 上 股利 再 投资 的 综合 影响 ) 。 如 果 3 年 内 公司 在 标准 普尔 500 指数 中 的 排名 下 降 至 第 25 或 者 
更 后 ， 那 么 公司 将 不 再 支付 任何 形式 的 业绩 奖励 ; 如 果 公司 在 标准 普尔 500 指数 中 的 排名 在 前 10% ， 那 
么 高 级 管理 人 员 可 以 获得 奖励 计划 中 的 最 高 奖励 。 通 常 ， 公 司 实际 发 放 的 奖励 比例 介 于 门楼 值 (Thresh- 
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old) 和 最 高 值 之 间 ， 具 体 的 比值 高 低 要 视 具体 的 排名 状况 而 定 。 通 过 这 种 方式 来 授予 奖励 将 会 使 高 级 管 
理 人 员 受 到 极 大 的 鼓舞 ,鼓励 他 们 不 断 提高 业绩 水 平 以 提高 公司 的 股票 价格 。 这 种 奖励 方式 可 以 同时 兼 
顾 公司 管理 人 员 和 股东 两 者 的 利益 。 

1997 年 ， 为 了 激励 所 有 的 高 级 管理 人 员 将 重点 集中 于 提高 公司 的 净 资 产 回报 率 上 ， 薪 酬 委 员 会 设立 
了 一 项 特殊 的 “ 净 资 产 回 报 奖 ”( RONA)。 全 球 范围 内 的 通用 汽车 管理 团队 都 有 资格 获得 该 奖励 。 如 果 
不 考虑 个 人 的 业绩 调整 ， 预 计 授 予 这 项 奖励 将 会 提高 公司 25% 的 净 资 产 回报 率 ， 并 且 使 2000 年 年 底 前 4 
个 季度 的 平均 净 资 产 回报 率 达 到 12. 5% 。 在 业绩 期 末 之 前 的 15 个 月 ， 也 就 是 1999 年 9 月 ， 公 司 的 净 资 
产 回报 率 已 经 达到 并 超过 了 该 目标 值 ， 为 此 ， 公 司 在 1999 年 的 第 4 季度 以 公司 股票 的 形式 支付 了 这 些 
奖励 。 

3. 对 CEO 的 奖励 

1998 年 年 底 前 ， 通 用 汽车 的 薪酬 委员 会 召开 会 议 ， 讨 论 决定 1999 年 Smith 先生 (董事 会 主席 兼 首席 
执行 官 ) 的 薪酬 问题 。 由 于 Smith 的 有 效 领导 及 其 为 公司 的 发 展 做 出 的 不 懈 努 力 和 巨大 贡献 ， 公 司 已 经 成 
功 地 实现 了 营运 的 扩张 化 和 倾斜 化 ， 而 且 通 用 汽车 在 全 球 范围 内 的 竞争 力 a 业务 部 
门 的 数量 也 有 所 增加 。 不 仅 如 此 ，Smith 的 有 效 领 导 给 通用 的 人 发 展 因素 ， 包 括 公 众 对 
新 产品 的 良好 反映 ， 销 售 记录 再 创新 高 ， 新 产品 Delphi Automotiv oy 取得 了 极 大 的 成 功 ， 带领 整 
个 高 级 管理 层 与 薪酬 委员 会 等 主要 组 织 之 间 建 立 起 了 建设 性 本 正 是 因为 这 些 积 极 的 发 展 因素 才 
使 得 通用 汽车 在 关 国 和 加 拿 大 不 断 与 优秀 的 管理 人 才 答 宁 新 SS 合同 的 同时 ， 又 没有 造成 任何 重大 的 
雇佣 关系 的 中 断 。 通 过 E-GM 和 GM Trade X Change 用 汽车 在 全 球 范围 内 平衡 分 布 了 其 资源 和 
技术 ,使 得 公司 在 电器 商业 领域 同样 处 于 领先 地 位 二 在 Smith 的 领导 下 ,公司 与 富士 重工 业 ( Fuji 
Heavy Industries) 建 立 了 新 的 联盟 关系 ， 而 县 点 让 田 汽 血 和 本 田 汽车 建立 了 合作 关系 。 这 种 合作 关系 的 建 
立 促进 了 公司 在 亚太 地 区 力 至 全 球 与 其 A 同时 薪酬 委员 会 注意 到 ，1999 年 通用 汽 

熙 创造 了 高 达 26% 的 股东 回报 车 ， 话 远 高 于 福特 、 戴 坦 勒 一 克 菜 闷 同时 也 高 于 许多 其 他 相关 的 权益 
指数 ， 包 括 标准 普尔 500 指数 伍 同 时 公司 并 没有 实现 其 市 场 检 让 标 ， 而 且 在 北美 和 欧洲 的 一 些 地 区 
产品 的 质量 目标 也 没有 达到 综合 以 上 上 各 项 因素 ， 经 薪酬 盆 的 严格 评审 ， 决定 授予 Smith 先生 的 薪 
酬 制度 和 数量 如 下 ， ~ 本 


1) 基本 工资 < 人 一 x a 

考虑 到 他 的 棋 导 能 力 和 工作 Smith 先生 的 工资 水 平 自 上 一 次 上 涨 以 来 ， 将 在 24 
个 月 之 后 再 度 上 党 5 殉 ， 达 到 205 万 美元 ， 有 效 期 至 2000 年 1 月 1 日 

2) 年 度 激励 奖 


1999 年 年 初 ， 在 遵守 公司 的 薪 枉 理念 的 前 提 下 ， 薪 酬 委员 会 根据 净 收 入 、 净 资产 回报 率 、 市 场 份 额 
和 质量 等 各 项 具体 目标 为 Smith 先生 设 定 了 其 个 人 奖励 目标 。1999 年 年 末 ， 按 照相 关 的 、 已 设 定 的 业绩 
衡量 标准 ， 薪 酬 委 员 会 评估 了 他 的 个 人 奖励 。Smith 先生 最 终 的 奖励 数额 超过 了 既定 目标 , 但 低 于 最 
高 值 。 

3) 股票 期 权 

作为 公司 连续 的 薪酬 评估 过 程 的 一 部 分 ， 薪 酬 委 员 会 比较 了 参照 公司 群体 授予 首席 执行 官 的 股票 期 
权 的 情况 ， 给 出 了 应 授予 Smith 先生 的 股票 期 权 的 数量 。 考 虑 到 公司 曾经 授予 他 的 股票 期 权 份 额 ，1999 
年 授予 Smith 先生 的 股票 期 权 数量 是 35 万 股 普通 股 ， 后 来 被 调整 为 42. 07 万 股 普通 股 ， 以 此 反映 新 产品 
Delphi Automotive Systems 的 影响 。 

4) 其 他 长 期 激励 奖 

业绩 贡献 计划 的 目标 奖励 包含 的 业绩 期 为 1999 一 2001 年 这 3 年 。 目 标 奖励 的 数额 按照 上 述 方法 进行 
计算 。 至 此 ，Smith 先生 1999 一 2001 年 的 奖励 方案 已 经 决定 : 以 普通 股 和 日 类 普通 股 的 形式 进行 一 次 性 
支付 。 

根据 以 上 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 美 国 通用 汽车 公司 的 薪酬 理念 、 薪 副 制 度 和 对 管理 阶层 的 薪酬 
制度 设计 的 特点 ， 有 哪些 值得 借鉴 的 地 方 
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实际 操作 训练 


课题 10 -1: 

实 训 项 目 : 某 中 小 型 纺织 企业 营销 人 员 薪 酬 调 查 

实 训 目的 : 了 解 薪酬 调查 对 于 薪酬 设计 的 作用 ; 掌握 薪酬 调查 的 一 般 流 程 

实 训 内 容 : 基准 职位 的 选 定 ， 薪 酬 调查 问卷 的 设计 。 

实 训 要 求 : 实验 信息 是 否 充 分 、 完 整 ， 基 准 职位 选择 是 否 恰当 ; 薪酬 问卷 是 否 符合 该 企业 的 需要 ， 
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属 笋 学 目标 
通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 人 力 资源 开发 与 管理 中 的 人 心 管理 艺术 ; 掌握 人 心 管理 的 基本 
原理 ; 明确 人 心 管理 八大 法 则 的 基本 商 容 ; 掌握 人 心 管理 的 大 具体 方法 。 
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体会 案例 本 方法 
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< 掌握 精神 管理 、 情 绪 管理 的 方法 绪 管理 方法 
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艺术 六 起 和 Pr 满意 管理 艺术 ， 如 何 让 员工 满意 、 让 客 
重 握 心态 J 万 法 
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国 导入 案例 


四 支 烟 


阿 诚 一 个 人 坐 在 咖啡 店 里 ， 他 在 等 一 个 很 重要 的 人 。 半 包 烟 抽 完 了 ， 等 的 人 也 还 没 来 。 这 时 ， 一 
戴 眼 镜 的 中 年 男人 坐 到 了 他 的 对 面 ， 说 : “兄弟 ， 我 也 在 等 人 ， 无 聊 得 很 ， 不 如 我 们 聊 会 儿 天 。” 说 着 ， 
他 弹 了 一 下 手中 的 那 包 烟 ， 将 一 支 香烟 从 烟 壳 里 抽出 一 半 ， 送 到 了 阿 诚 面 前 。 

阿 诚 略 一 犹疑 ， 说 了 旬 “ 谢 谢 ”"， 便 伸手 抽出 那 支 香 烟 ， 发现 那 中 年 男人 的 烟 这 是 “中 华 ", 而 香烟 
却 是 “ 阿 诗 玛 ” 牌 的 。 中 年 男人 说 话 了 :“ 你 听 说 过 阿 诗 玛 的 传说 吗 ?” 阿 诚 吐 着 烟 图 扬扬 头 ， 中 年 男人 
接着 说 :“ 阿 诗 玛 是 云南 茵 族 撤 尼 人 的 一 个 经 典 传说 ， 姑 娘 阿 诗 玛 和 青年 小 黑 相 爱 ， 结 果 受 财主 迫害 ， 
阿 诗 玛 被 港 死 了 ， 变 成 了 一 座 石 峰 ， 名 叫 “ 抽 牌 神 " ， 其 实 也 就 是 回声 神 ， 你 怎么 喊 她 就 怎么 回应 你 。 

中 年 男人 继续 说 道 :“ 我 有 一 个 朋友 ， 他 叫 老 纪 ， 老 纪 开 了 个 饭店 ， 生 意 还 不 错 ， 人 饭店 旁边 是 个 小 型 
的 歌舞 厅 ， 歌 舞厅 的 门口 总 是 摆 着 巨大 的 宣传 牌 ， 占 用 了 老 纪 店 门 前 的 一 块 地 方 ， 老 纪 跟 歌舞 厅 老 板 吵 
了 几 次 ， 都 没有 结果 。 后 来 老 纪 便 时 常 趁 着 夜里 将 洪水 倒 在 歌舞 厅 门 口 ， 歌舞 厅 里 就 弥漫 着 酸 奥 的 
味道 ， 又 屡次 发 生 客人 滑 倒 事件 ， 慢 慢 地 ， 歌 舞厅 便 关 门 了 。” 手中 的 烟头 用 力 地 提 在 
烟灰 红 里 。 这 当 儿 ， 中 年 男人 又 抽出 一 支 香 烟 递 给 阿 诚 ， 阿 诚 看 “ 黄 鸡 楼 ”上 牌 的 ， 阿 诚 吃 了 一 
惊 ， 刚 才 那 支 “ 阿 诗 玛 ” 香 烟 不 过 5 毛 钱 ， 现 在 这 种 “ 黄 鹤 2 卖 200 元 一 包 ， 一 支 烟 都 得 10 块 
钱 。 阿 诚 疑惑 地 看 着 中 年 男人 ， 中 年 男人 间 : i 方 吗 ?” 

阿 诚 撤 撒 嘴 ， 说 :“ 我 当然 知道 了 ， 我 是 武汉 人 !1” 

“ 那 我 再 问 你 ， 黄 蕉 楼 的 由 来 你 知道 吗 ?” 2 

阿 诚 回 答 道 :“ 小 时 候 听 说 过 ， 记 不 清 和 接着 说 : “以 前 有 一 位 辛 先生 ， 
平日 以 卖 酒 为 业 。 有 一 天 ,来 了 一 位 衣着 ， 要 讨 一 杯 酒 喝 ， 辛 先生 不 因 对 方 像 个 乞丐 而 急 慢 ， 


急忙 盛 了 一 大 杯 酒 率 上 。 如 此 经 过 半年。 从 A 出 酒 钱 而 厌倦 ， 依 然 每 天 请 这 位 


家 人 喝酒。 有 一 天 客人 告诉 在 先生 咒 ,， 我 从 了 你 很 多 酒 钱 ， 有 其 关 多 ， 于 是 他 从 篮子 里 拿 出 桶 子 皮 ， 
画 了 一 只 黄色 的 鸥 在 墙 上 ， 接 着 世祖 于 手打 节拍 ， 一 边 别 1 丧 上 上 的 黄 欠 也 随 着 歌声 ， 合 着 节拍 ， 拥 
翩 起 舞 ， 从 此 酒店 因 这 只 仙 殴 而 生意 兴隆 。 客 人 走 后 ， 10 年 ， 辛 先生 也 因 黄 鸥 累积 了 很 多 财富 。 


有 一 天 ， 那 位 衣着 鹤 灾 的 客人 人 又 驭 然 来 到 酒店 ， 花 先 A 那 人 接着 便 取出 信子 吹 了 几 首 曲 子 
没 多 久 ， 只 见 一 信 牛 和 自 空 下 ， 酝 东 了 着 区 汪 到 党 人 面前 ， 客人 便 跨 上 巩 背 ， 乘 白云 飞 上 天 去 了 ， 
六 先生 为 了 感谢 \\ 纪 恩 这 位 客人 ， 便 在 那里 盖 了 本 要 楼 ， 到 名 黄 准 楼 。” 

阿 诚 点 头 说 < “好像 是 这 么 回 事 。” 

中 年 男人 说 ; “这 两 个 故事 其 实 告诉 我 们 ， 计 较 细节 往往 会 吃亏 ， 胸 怀 大 度 却 常常 有 意 想 不 到 的 回 
报 。 如 同 幸 先 生 ， 不 计较 小 小 的 酒 钱 ， 而 获得 了 大 量 财产 ， 而 我 的 那个 朋友 老 纪 ， 过 于 斤斤计较 ， 虽 然 
他 摘 得 歌舞 厅 关门 了 ， 但 他 自己 的 店 很 快 也 个 闭 了 ， 因 为 他 饭店 的 主要 生意 就 来 源 于 歌舞 厅 的 客人 。 开 
始 老 纪 还 想 不 明 白 这 个 道理 ， 后 来 在 朋友 点 拨 之 下 ， 他 才 锁 然 大 悟 。 

阿 诚 听 着 ， 果 了 一 下 ， 第 二 支 烟 很 快 也 燃 尽 了 ， 中 年 男子 再 次 将 露出 烟 融 的 烟 欧 递 了 过 去 :“ 铺 铺 
看 ， 这 一 支 烟 又 是 什么 牌子 的 ?” 

阿 诚 坟 二 和 尚 摸 不 着 头脑 :“ 我 怎么 会 知道 ， 这 么 多 香烟 牌子 。 

“ 那 好 ， 你 就 抽出 来 看 看 吧 1” 

阿 诚 抽 出 了 那 支 香 烟 ， 这 是 一 支 “ 熊 猛 ” 牌 香烟 ， 这 种 烟 阿 诚 并 不 熟悉 ， 他 不 知道 这 烟 多 少 钱 ， 不 
过 他 也 不 关心 烟 的 价格 了 ， 他 想 知道 这 次 中 年 男人 会 借 机 说 一 个 什么 故事 。 

中 年 男人 又 间 道 :“ 看 过 前 不 久 上 映 的 电影 《功夫 熊 猿 》 了 吗 ?” 

阿 诚 点 点 头 ， 中 年 男人 接着 说 :“ 里 面 那 只 叫 阿 宝 的 熊猫 ， 又 懒 又 笨 又 胖 ， 最 后 却 学 会 了 武功 ， 战 胜 
了 凶残 的 大 龙 ， 成 为 了 一 个 大 使 ， 你 知道 为 什么 吗 ?" 

阿 诚 有 些 不 知 所 措 地 摇 播 头 ， 中 年 男人 说 道 : “因为 那 只 熊猫 喜欢 吃 东西 ， 必 东 西 就 是 它 最 大 的 追 
求 ， 所 以 它 的 师父 利用 它 的 这 一 特性 ， 激 发 了 它 的 潜能 ， 从 而 学 会 了 绝世 武功 。” 

阿 诚 继续 点 头 ， 中 年 男人 忽然 转换 了 话 头 ， 说道 : “其 实 熊猫 能 够 战胜 对 手 的 真正 原因 ， 却 不 是 起 
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功 ， 而 是 它 终于 相信 了 自己 的 能 力 。 看 得 出 来 ， 你 也 是 一 个 很 有 潜力 的 人 ， 只 是 你 不 够 自信 而 已 。” 阿 诚 
听 着 中 年 田子 的 话 ， 有 些 云 里 零 里 ， 他 像 是 在 自 言 自 语 :“ 我 不 自信 吗 ?3” 

中 年 男子 紧 接 着 说 当然 不 自信 ， 如 果 自 信 的 话 ， 你 今天 还 会 坐 到 这 里 来 吗 ? 是 不 是 啊 ， 阿 
诚 ?” 阿 诚 大 惊 ,不 安 地 问 :“ 你 怎么 知道 我 叫 阿 诚 的 ?” 

阿 诚 是 一 家 大 型 零售 企业 的 部 门 经 理 ， 最 近 公司 内 部 有 消息 ， 要 在 中 层 管理 干部 中 提拔 一 名 店 长 。 
阿 诚 对 此 本 来 插 有 信心 的 ， 但 在 前 几 天 ， 他 却 被 通报 批评 了 一 次 ， 因 为 他 的 工作 疏忽 造成 了 货物 损耗 。 
其 实 阿 诚 也 已 经 自 掏腰包 弥补 了 损失 ， 但 没 想到 这 事 最 终 还 是 被 捅 到 了 上 面 ， 阿 诚 经 过 调查 才 发 现 是 公 
司 另 一 个 经 理 的 的 鬼 ， 那 人 的 目标 也 是 店 长 的 职位 。 阿 诚 很 气愤 ， 于 是 找到 了 一 个 叫 韩 风 的 朋友 ， 想 让 
他 帮 有 自己 想 个 办 法 ， 整 垮 和 自己 竞争 职位 的 那个 经 理 ， 韩 风 便 约 了 阿 诚 到 这 家 咖啡 店 见面 。 
阿 诚 想 了 想 说 :“ 你 是 不 是 认识 韩 风 ?” 
“何止 认识 ， 我 当初 开饭 上 店 倒闭 后 ， 就 是 在 韩 风 的 开导 和 帮助 下 ， 才 重整旗鼓 ， 开 了 今天 这 家 网 





啡 店 。 
阿 诚 一 曙 :“ 这 人 么 说 ， 你 就 是 故事 中 的 老 纪 ， 你 也 是 韩 风 的 朋友 ?” “六 
“ 没 错 ， 我 就 是 老 纪 。 韩 风 特意 约 你 到 我 店 里 ， 起 通过 我 的 故事 全 诉 括 CS- 帮 帮 计 加 二 ， 以 错 
对 错 最 为 错 。 只 有 胸怀 宽广 ， 才 能 成 就 大 事 。” 老 纪 的 话 有 些 语 重 NRKSN 

阿 诚 低 着 头 了 ， 突 然 有 人 拍 了 拍 他 的 肩膀 ， 他 抬头 一 看 ， zk 人 “ 韩 风 ， 你 这 是 唱 的 哪 一 出 ?" 

韩 风 坐 了 下 来 ， 笑 呵呵 地 说 :“ 你 是 个 聪明 人 ， 还 要 我 说 吗 ?2 众 强 笛 信 一 点 ， 你 就 是 你 ， 一 定 行 的 

阿 诚 拿 过 老 纪 手 中 的 “中 华 ” 烟 过 ， 抽 出 了 最 后 一 武生 寄 了 一 眼 ， 有 些 档 炮 地 笑 道 : “这 支 烟 和 
烟 鳃 是 一 至 的， 是 支 “ 中 华 ' ， 我 明白 ， 意 思 就 是 要 愉 区 新 是 我 ， 家 里 如 一 ， 我 一 定 行 的 1 
3 个 人 都 “哈哈 ” 笑 了 起 来 ， Ne 久久 回荡 …… 

SS 





料 来 源 : 梅 永远 . 四 支 烟 [J] 故事 会 ，2009(11). ) 
问题 : 


(1) 四 支 灿 里 分 别 划 藏 着 什么 道 玲 人、 次 
(2) 阿 让 设 大 的 因 总 来 自 于 绪 里 7 wo x 


i 
人 力 资源 管理 最 重要 目的 是 最 大 限 中 的 作用 。 实 现 续 才 的 最 大 化 。 这 里 所 
的 “人 "” 包 人 人， 包括 抽 了 人 人 人 
最 大 限度 地 发 挥 大 的 作用 的 基本 途径 是 人 力 资源 开发 与 管理 。 其 中 管理 是 对 人 已 有 的 资源 进 
行 有 效 管理 、 最 佳 配 置 ， 实 现 现 有 人 力 资源 的 效用 最 大 化 ; 而 开发 则 是 对 人 的 潜在 资源 、 潜 
在 力量 进行 开拓 、 挖 据 、 激 发 并 合理 组 合 、 有 效应 用 ， 实 现 潜在 人 力 资源 开发 的 最 大 化 ， 再 
与 已 有 的 人 力 资源 有 效 组 合 ， 达 到 个 人 绩效 的 最 大 化 ， 进 而 促进 组 织 绩效 的 最 大 化 。 人 心 管 
理 理论 及 其 应 用 ， 就 是 解决 人 的 问题 ， 解 决 人 心 顺 、 齐 、 稳 、 美 、 乐 等 问题 ， 从 发 挥 个 人 作 
用 到 影响 团队 整合 力量 、 从 发 挥 员工 个 人 绩效 到 整体 发 挥 组 织 绩效 ， 人 心 管理 成 为 人 力 资源 
开发 的 重要 途径 。 从 另 一 角度 看 ， 人 心 管理 的 八大 法 则 : 欣赏 管理 、 理 解 管理 、 感 动 管理 、 
精神 管理 、 满 意 管理 、 品 性 管理 、 情 绪 管理 、 心 态 管理 ， 一 方面 有 效 开 发 了 人 力 资 源 ; 另 一 
方面 又 是 人 力 资源 管理 具体 艺术 的 应 用 ， 通 过 人 心 管理 进一步 实现 员工 个 人 效用 的 最 大 化 ， 
进而 推进 组 织 绩效 的 最 大 化 。 本 教材 是 将 人 心 管理 作为 人 力 资源 管理 艺术 进行 阐述 的 。 


11.1 ”人 心 管理 概述 
任何 管理 ， 其 重点 、 难 点 最 后 都 指向 一 点 : 人 心 ! 由 人 ， 决 定 着 事情 的 发 展 方向 ; 由 


人 ， 决定 着 事情 的 成 功 与 否 ; 也 是 由 人 ， 决 定 着 事情 的 效率 、 效 益 。 
可 是 不 一 样 的 人 ， 思 维 方式 不 一 样 ， 处 理事 情 的 方式 不 一 样 ， 决 定 了 事情 的 结果 也 不 
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一 样 ; 人 们 只 是 在 意 事情 已 经 发 生 后 的 现实 ， 按 照 已 经 发 生 的 现实 来 评价 和 判断 事情 的 对 
错 、 人 的 好 坏 ， 却 很 少 想到 如 果 换 一 个 人 来 做 ， 换 一 种 方式 来 做 ， 可 能 结果 就 大 不 相同 
了 。 这 是 因为 ， 人 总 是 按 习 惯 思维 看 问题 ， 也 就 是 思维 定式 ， 而 这 种 思维 定式 的 形成 ， 
与 人 的 个 性 、 经 历 相 关 ， 与 人 的 后 天 的 环境 、 处 境 、 生 活 轨迹 有 关 。 因 此 ， 人 力 资源 管 
理 需 要 从 人 的 性 格 、 人 的 思维 、 人 的 智能 结构 和 人 的 经 验 积累 梳理 等 角度 进行 艺术 化 管 
理 ， 即 从 人 的 思维 、 观 念 的 变动 着 手 ， 到 人 心 的 认同 与 支持 结束 。 思 维 方式 的 改变 从 人 
必 开 始 ， 观 念 更 新 归结 为 人 心 变动 ， 人 与 组 织 的 效用 最 大 化 能 和 否 实现 ， 取 决 于 人 心 的 认 
同 与 否 。 

结论 就 是 : 一 切 管理 应 从 人 心 开始 ,一 切 管理 的 终点 仍然 是 人 心 ， 得 人 心 者 得 天 下 ! 


11.1.1 人心 管理 内 涵 


人 心 管理 之 “管理 ”一 词 的 意义 ， 有 两 方面 内 涵 。 > 

(1) 人 心 管理 的 管理 是 管 与 理 的 组 合 。 管 是 管教 、 管 、 管 制 ， 反 映 在 企业 运 
行 过 程 中 就 是 命令 、 指 挥 、 控 制 ， 理 是 梳理 、 清 理 、 料 ¥ rt tt 
就 是 疏导 、 朴 通 、 理 顺 、 理 解 、 协 调 、 协 作 、 调停 、 调 是 人 心 管理 活动 中 最 重要 
TREE Nt Se 
的 ， 理 则 是 不 断 动态 变化 的 ; 管 一 般 通过 法 规 。 条 例 、 公 约 等 约束 性 规章 制度 来 实现 ， 

位 带 来 的 权力 一 般 就 可 以 实现 ; 理 则 需要 一 管理 者 的 境界 、 胸 怀 、 智 能 和 亲和力 等 ， : 
管理 者 的 人 格 魅 力 带 来 的 力量 实现 的 习 从 三 分 管 七 分 理 。 

(2) 人 心 管理 的 管理 是 自我 管 Ne ! 中 其 他 成 员 实 现 自我 管理 。 人 心 管理 
是 从 人 的 内 心 世界 里 获得 管 理 效果 的 一 种 管理 艺 本 池 证 人 区 心底 理解、 二 全 党 罕 
从 而 以 自觉 的 思维 、 自 觉 的 行动 实现 管理 的 目标 。 不 能 自我 管理 ， 就 不 可 能 管理 好 别人 、 
管理 好 事务 ， 在 组 gp 事 无 成 ， 基于 有 可 能 成 为 组 织 成 长 或 发 展 的 障碍 。 


SO anal 和 
制造 “ 抢 动 ”风波 
在 美国 某 州 公路 上 急 驰 着 一 辆 装着 过 期 面包 的 面包 车 
这 个 州 发 生 了 水 灾 ， 粮 食 紧张 ， 面 包 脱销 ， 到 处 缺 货 
汽车 走 到 半路 上 ,被 饥饿 的 人 们 发 现 ， 车 子 被 团团 围 住 ， 人 们 抢 着 要 买 车 上 的 面包 
押 货 员 感 到 十 分 为 难 ， 说 什么 也 不 能 把 过 期 的 面包 卖 给 这 些 人 。 
时 ,恰巧 有 记者 跑 来 ， 探 询 发 生 的 事情 。 
他 们 一 听 ， 觉 得 有 趣 ， 一 方 是 急需 购买 面包 ， 一 方 是 押 货 员 碍 于 公司 规定 ， 怎 么 也 不 卖 车 上 过 期 的 
面包 。 这 是 怎么 一 回 事 呢 ? 
“不 是 我 不 肯 卖 ”， 押 货 员 说 ，“ 我 们 老板 规定 太 严格 ， 她 规定 不 论 在 任何 时 候 、 任 何 情况 下 ， 也 不 
许 卖 过 期 面包 。 如 果 有 人 明知 故 犯 把 过 期 面包 卖 给 了 顾客 ,一 律 开除 。 我 要 是 把 过 期 面包 卖 给 他 们 ， 
我 的 饭碗 就 给 磺 了 呀 !” 
他 的 话 虽 然 能 引起 人 们 的 同情 ， 但 怎么 能 止 得 住 饥 俄 者 们 往外 直 冒 的 口水 ? 
记者 说 :“ 先 生 ， 现 在 是 非常 时 期 ， 你 就 把 这 车 面包 卖 了 吧 ， 总 不 能 让 这 些 饥饿 者 失望 吧 !1” 
押 贷 员 无 奈 ， 灵 机 一 动 ， 以 神秘 的 表情 ， 凌 到 记者 面前 说 :“ 卖 ， 我 是 说 什么 也 不 敢 的 ， 如 果 他 们 强 
行 上 车 去 拿 ， 我 就 没 责 任 了 。” 
“ 那 岂 不 是 抢劫 吗 ?” 记 者 说 。 
































第 11 章 ” 人 心 管理 艺术 < \ 


“他 们 把 面包 强行 拿 走 ， 任 良心 留 下 应 交 的 几 个 钱 ， 岂 不 就 不 是 抢劫， 而 是 强 买 吗 ?” 

大 家 懂 然 大 悟 。 片 刻 ， 一 车 面包 就 这 样 被 强 买 光 了 。 

几 天 后 ， 这 条 消息 便 在 报 上 详细 被 露出 来 了 ， 这 家 面包 公司 的 信誉 陡然 上 升 。 

(资料 来 源 : 2006 年 03 月 02 日 金 羊 网 -民营 经 济 报 《 品 牌 故事 : 制造 “ 抢 动 ”风波 》. ) 

押 货 员 如 果 没 有 良好 的 自我 管理 能 力 ， 事 情 是 不 可 能 如 此 完美 地 处 理 的 : 既 没 有 违背 
公司 的 规定 ， 又 让 饥饿 的 受灾 人 和 群 度 过 了 饥荒 ， 还 通过 这 一 事件 做 了 一 次 极 好 的 广告 宣 
传 ， 大 大 提升 了 企业 形象 。 有 着 良好 自我 管理 能 力 的 人 ， 把 组 织 的 利益 时 刻 放 在 心中 , 成 
为 一 种 自觉 的 思维 、 自 觉 的 行动 。 而 只 知道 “ 管 ”不 懂得 “ 理 ” 的 人 ， 也 不 可 能 把 事情 
迅速 理 出 一 个 头绪 ， 迅 速 找到 处 理 问题 的 最 佳 方式 。 正 是 因为 这 位 押 货 员 深 详 理 的 内 涵 与 
意义 ， 所 以 才能 “灵机 一 动 "， 才 能 变 “ 抢 动 ” 为 “ 强 买 "， 才 能 在 “不 能 违背 公司 规 
定 ” 和 “不 能 视 饥饿 的 人 群 于 不 顾 ” 的 两 难 困境 中 迅速 找到 “双赢 ”的 方法 。 

所 以 ， 人 心 管理 既是 组 织 内 部 人 员 管 理 的 方式 方法 ， 也 是 组 织 对 外 部 人 员 管 理 的 方式 
方法 ;既是 一 种 心灵 环保 ， 也 是 一 种 心灵 洗涤 ， 还 是 一 种 心灵 按摩 仿 其 目的 就 是 从 心底 里 
产生 一 种 渴望 、 产 生 一 种 力量 、 产生 一 种 智 丰 实现 个 人 职业 梧 标 ， 实现 组 织 发 展 目标 。 根 
据 这 一 原理 可 以 得 出 人 心 管 理 的 含义 。 \ 

所 谓 人 心 管理 ( Mind Management，MM) ， 为人， 以 各 种 有 效 
的 心灵 梳理 式 管理 方式 为 手段 ， 以 组 织 成 员 的 心 乱 玉 正道 、 心 境 愉悦 阳光 、 心 灵 纯 净 高 
尚 为 宗旨 ， 内 提升 组 如 沟 外 的 特 神 主 记 力作 5 各 种 社会 交往 中 主客 双方 彼此 达到 和 谐 
能 动 、 协 调 共 赢 的 一 种 管理 艺术 、 管理 模式 。 闪 心 管理 既是 一 种 组 织 对 人 的 管理 哲学 ， 也 
on nae 




















信心 顺 是 一 种 生产 力 ， 人 心 齐 是 袜 种 生产 力 ， 人 心 避 乐 是 一 种 生产 力 ， 人 心 和 谐 是 一 
种 生产 力 ， 人 心 管理 就 是 这 样 种 生产 力 的 新 起 LY 人 
i 人 心 管理 体系 | 一 SS 学 

人 心 能 够 得 以 有 效 的 管理 ， 使 管理 的 宝林 与 客体 双方 共同 和 谐 、 内 部 与 外 部 双向 共同 
和 谐 一 即 经 济 与 管理 双 和 ， 经 济 活动 或 管理 活动 的 主客 方 彼此 双 和 ， 小 则 企业 成 功 ， 大 
则 安 邦 定 国 一 灌 得 人 心 双 和 ， 便 可 安定 企业 ; 谋 得 人 心 双 和 ， 便 可 经 世 济 国 。 要 谋 得 人 
心 双 和 ， 则 主要 取决 于 人 的 心态 。 





Ne 阅读 案例 11 -2 
心态 决定 成 败 

有 两 个 年 龄 差不多 的 兄弟 ， 哥 哥 是 城市 里 最 顶尖 的 会 计 师 ， 弟 弟 是 监狱 里 的 办 徒 。 

一 天 ， 有 记者 去 采访 当 会 计 的 哥哥 ， 问 他 成 为 这 么 棒 的 会 计 师 的 秘诀 是 什么 ? 哥哥 说 : “我 家 住 在 
贫民 区 ， 和 爸爸 既 赌 博 ， 又 醒酒， 不 务 正业 ; 妈妈 有 精神 病 ， 我 不 努力 ， 能 行 吗 ?” 

第 二 天 ,记者 又 去 采访 当 四 徒 的 弟弟 ， 问 他 失足 的 原因 是 什么 ? 弟弟 说 :“ 我 家 住 在 贫民 区 ， 和 爸爸 既 
赌博 ， 又 醒酒， 不 务 正业 ; 妈妈 有 精神 病 。 没 有 人 管 我 ， 我 吃 不 饱 ， 穿 不 暖 。 所 以 去 偷 去 抢 ……” 

(资料 来 源 : 徐 井 岗 . 人 心 管理 : 生产 力 之 新 崛起 [ M]. 香港 : 中 国教 育 文化 出 版 社 ，2006: 247. ) 

人 心 管理 理论 (Theory of Mind Management，TMM ) 体系 ， 是 培育 良好 心态 的 一 种 体系 ， 
包括 一 套 理论 、 三 个 突围 、 八 大 法 则 。 

1. 一 套 理论 

即 人 心 管理 理论 。 这 一 理论 分 别 从 企业 成 长 理论 视角 ( 内 外 成 长 ) 、 人 力 资源 管理 艺术 
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视角 、 人 力 资源 开发 视角 进行 构建 ， 从 东西 方 哲 学 思想 尤其 是 心理 学 精 肯 中 提炼 营养 从 
和 谐 社会 创建 需要 和 中 国 传统 文化 传承 呼唤 美德 回归 出 发 ， 提 出 人 心 管理 “ 管 ”的 重点 是 
法 规约 束 ,“ 理 ”的 关键 是 沟通 梳理 ; 自我 管理 的 要 义 在 于 内 省 ， 能 实现 自己 内 心 的 反省 
并 调适 好 心态 是 第 一 步 ， 引 导 并 影响 组 织 成 员 内 心 的 反省 并 调节 好 心绪 ， 是 更 高 一 步 的 要 
求 。 人 心 管理 理论 认为 ， 人 心 不 是 用 来 管制 的 ,但 可 以 约束 规范 ; 人 心 也 不 是 用 来 管辖 
的 , 但 可 以 梳理 引导 。 


避 和 /加 法 农 例 11-3 
































巧妙 的 批评 


卡尔 文 . 柯立芝 于 1923 年 登 上 美国 总 统 宝座 。 

这 位 总 统 以 少 言 寒 语 出 名 ， 常 被 人 们 称 作 “ 沉 默 的 卡尔 ”， 但 他 也 有 出 人 意料 的 时 候 。 

柯 立 艺 有 一 位 漂亮 的 女 秘书 ， 人 虽 长 得 不 错 ， 但 工作 中 却 常 相 心 出 名] 全 天 早晨 ， 柯立芝 看 见 秘书 
走 进 办 公 室 ， 便 对 她 说 :“ 今 天 你 穿 的 这 身 衣服 真 漂亮 ， 人 co 、 姐 。” 


这 几 句 话 出 自 柯立芝 口中 ， 简直 让 秘书 受宠若惊 。 柯 立 艺 接 “但 也 不 要 骄傲 ， 我 相信 你 的 公 
文 处 理 也 能 和 你 一 样 漂亮 的 。” 果然 从 那天 起 ， et 公文 We 
一 位 朋友 知道 了 这 件 事 ， 就 问 柯立芝 : 个 方法 很 出 来 的 ?” 柯 立 艺 说 : “这 很 简 








单 ， 你 看 见 过 理发 有 夫人 加? 和 的 人 并 ‘by 是 为 了 刊 起 来 使 人 不 痛 。” 
-( 佬 座 条 注 : 百度 文库 ， 营销 智谋 《营销 故事 大 全 》. ) 
建构 人 心 管理 理论 有 两 大 基础 ， 人 二 是 企业 成 长 的 战 
略 规划 。 据 此 ， 可 以 建构 该 理论 型、 市 由 方式 是 企业 人 力 资源 开发 途 和 为 模 轴 (改善 
人 的 行为 表现 一 -行为 性 强 往 左 、 )， 以 企业 人 力 资 
源 开发 目标 为 纵 轴 (达到 人 与 大 < 组织 ,5 组 织 :、 理 性 
认同 强 往 下 ) ， 以 企业 成 长 战略 为 总 框架 ， ee 下 标 图 。4 个 象限 让， 从 
核心 导 到 战略 图 之 间 形 成 两 个 层面 人 大 人 心 管理 法 则 ， 内 层 是 欣赏 管 理 、 清 意 管理 、 精 神 
管理 、 心 太 人 管理 、 理 解 管理 、 品 性 管理 、 情 绪 管理 。 这 一 体系 受 政治 、 
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器 革 

















文化 、 环 境 4 个 方向 的 宏观 因素 影响 ， 如 图 11. 1 所 示 。 

第 1 象限 与 第 3 象限 构成 互相 对 应 的 两 个 象限 ， 情 感性 较 强 的 管理 方法 在 第 1 象限 ， 
理性 行为 较 强 的 管理 方法 在 第 3 象限 。 第 1 象限 中 ， 欣 赏 管理 是 人 心 管理 的 基础 ， 感 动 管 
理 是 人 心 管理 要 达到 境界 ， 管 理 中 ， 最 好 的 认可 是 欣赏 ， 最 高 的 欣赏 是 感动 一 这 与 人 的 
文化 内 涵 、 个 人 技术 有 关 ， 更 与 组 织 的 企业 文化 、 科 技 水 平 有 关 ; 第 3 象限 中 ， 精 神 管理 
是 人 心 管理 的 内 核 ， 品 性 管理 是 人 心 管理 的 保障 ， 做 人 需要 精神 ， 做 企业 也 需要 精神 ， 这 
一 精神 的 底线 是 道德 品质 ， 这 一 精神 的 要 义 要 与 个 性 特征 相 吻 合 一 一 既 符合 政治 体制 、 政 
治 素质 ， 也 符合 经 济 活动 和 经 济 责任 。 

第 2 象限 与 第 4 象限 构成 互相 对 应 的 两 个 象限 ， 情 感性 较 强 的 管理 方法 在 第 4 象限 
理智 性 较 强 的 管理 方法 在 第 2 象限 。 第 4 象限 中 ， 满 意 管理 是 人 心 管理 的 方向 ， 理 解 管理 
是 人 心 管理 的 追求 ， 管 理 中 ， 让 各 方 满意 是 基本 方向 ， 最 终 要 达 
这 与 社会 秩序 、 社 会 公德 相关 ; 第 2 象限 中 ,心态 管理 是 人 心 管理 的 关键 ， 情 绪 管理 是 人 
心 管理 的 矫正 器 ， 管 理 中 ， 需 要 和 舒缓 员工 的 压力 、 稳 定员 工 的 情绪 、 调 整 好 职场 心态 。 这 
是 与 员工 个 人 环境 和 际遇 有 关 。 

2. 三 个 突 国 

人 心 管理 理论 中 所 说 的 突围 是 指 “ 突 出 心 围 "。 一 切 束缚 最 重要 的 来 自 于 自己 的 内 心 ; 
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图 11.1 人心 管 理 理论 建构 模型 




















一 切 错误 源 起 于 心灵 的 围困 。) 在 组织 管理 中 ， 关 于 自称 骨 录 围 困 最 严重 的 是 来 自 于 上 
层 - 老板 、 中 层 一 管理 者 尺 基 层 一 “员工 三 个 方面 ， 兰 个 突围 也 就 是 老板 管理 突围 、 














中 高 层 管理 突围 、 员 工 管理 突围 。 





无 论 是 风头 正 劲 的 老板 ， 还 是 在 稳步 成 长 的 老板 、 小 富 即 安 的 老板 、 艰 难 跨 涉 的 老 
板 ， 还 是 “出 师 未 捷 身 先 死 ”的 老板 ， 内 沁 十 界 或 如 履 薄 冰 ， 或 受 烈火 元 数 一 家 家 有 本 





难 念 的 经 一 -心理 被 围 ， 心 灵 被 困 。 














对 很 多 老板 而 言 一 一 因为 曾经 的 成 功 把 他 们 送 上 了 高 处 不 胜 寒 ， 知 识 的 硬 伤 束缚 了 他 们 


腾飞 的 翅膀 ， 对 关系 网 的 迷信 让 他 们 还 在 玩 冲 破 政策 限制 的 游戏 ， 对 钱 色 的 迷恋 让 老板 陷入 
了 纠缠 不 清 的 纷争 ， 企 业 管理 触礁 于 老板 的 心灵 束缚 ! 需要 寻求 思想 观念 突围 的 路 子 。 











因为 老板 的 性 格 影响 着 企业 的 走势 ， 追 求 造就 着 各 异 的 欲望 ， 帝 王 心 态 衍生 了 “ 奴 ” 


力 资 源 ， 自 尊 又 自卑 的 复杂 心理 玻 远 了 员工 关系 ， 用 人 又 防 人 的 自 保 意 念 失落 了 企业 的 动 


力 ! 需要 挖掘 老 板 管 人 管事 的 深层 心态 ， 寻 找 老板 冲 出 自 闭 落 篇 的 阳光 道 。 








因为 民企 老总 带 着 家 族 的 烙印 ， 而 改制 的 企业 多 少 带 着 “大 锅 饭 














在 何方 ? 走 下 “皇位 ”， 走 近 知 识 ， 走 进 员 工 中 去 ， 用 “第 三 只 眼 ” 











企业 ， 让 自己 近视 的 心灵 带 上 眼镜 ! 突出 管理 的 重围 ， 需 要 老板 脱胎 换 骨 。 
中 国 的 企业 ， 中 高 层 是 一 个 特殊 阶层 ， 他 们 在 众人 眼 里 风光 无 限 ， 




















”的 痕迹 ， 面 对 老板 
的 “企业 皇帝 ”宝座 ， 经 理 人 仰天 呼喊 “ 明 主 ” 在 何方 ?“ 外 脑 ” 们 苦笑 走 江 湖 。 管 理 路 


却 常常 陷入 上 压 下 











挤 、 左 攻 右 击 、 内 外 交 困 的 境地 。 他 们 代表 着 企业 、 代 表 着 股东 、 代 表 着 老板 ， 在 企业 生 
火 连天 的 市 场 中 ,证 明 着 自己 、 实 现 着 自己 。 中 高 层 管理 
人 员 上 要 顾及 老板 ， 中 要 顾及 同行 ， 下 要 顾及 基层 员工 ， 于 是 ， 他 们 总 在 一 个 个 又 一 重重 





号 施 令 ， 却 不 知 不 党 周旋 








































































































的 围困 中 ， 尤 其 是 心灵 围困 中 ， 上 下 求索 ,谋求 新 出 路 。 中 高 层 管理 者 上 面 有 人 管 着 ， 下 


Sn 


面 需 带 着 一 帮 人 ， 如 何 突破 上 下 围困 、 前 后 挤 压 、 内 外 竞争 ”怎样 从 埋头 管事 中 抬 起 头 来 
看 看 来 路 的 对 错 ， 看 看 去 路 的 走 法 ? 人 与 人 相处 中 会 有 各 种 不 同 的 心态 ， 中 高 层 管理 人 员 
是 否 能 够 认 清 哪些 心态 是 对 组 织 管理 有 利 的 ， 哪 些 心态 是 对 组 织 管理 不 利 的 ， 怎 样 的 思维 
方式 指导 下 的 管理 是 能 促进 效率 效益 的 ， 怎 样 的 思维 方式 指导 下 的 管理 是 阻碍 企业 发 展 壮 
大 的 ， 等 等 。 

社会 环境 给 “经 理 们 ” 树 起 了 一 道道 考验 的 篇 斧 ， 企 业 业 主 ( 老板) 给“ 经理 们 ”人 圣 
起 了 一 堵 堵 诚信 的 围墙 ， 基 层 员工 给 “经 理 们 ” 拉 上 了 一 张 张 心灵 的 大 网 ! 更 重要 的 是 ， 
“经 理 们 ”在 这 重重 的 外 在 围困 下 ， 还 无 可 避免 地 陷入 了 自身 的 束缚 : 心 锁 

经 理 们 ”如 何冲 出 这 现实 的 围 追 堵截 ? 如 何冲 出 这 心灵 的 雪山 草地 ? 

培育 领导 力 ， 提 升 执行 力 ， 沟通 力 ， 明 人 、 明 事 、 明 理 ， 空 降 兵 业界 软 着 陆 : 找 
准 切入 点 广 袖 长 舞 ; 十 修理 炙 机 融 古 今 中 外 、 商 海 邀 游 ; 亲 兵 营 、 发 狠 练 内 功 ， 
超越 自我 、 提 升 综 合力 ; 经 理 人 竞争 求生 存 : 胸中 自 有 雄 兵 百 、 

a “民工 范 ”“ 拷 
工 荒 ” 年 年 苦恼 着 这 些 管理 者 ， 尽 管 一 线 员 工 离职 率 个 IF， 但 把 关注 的 目光 重点 放 
ee 理论 上 谁 都 明 后 | 把 员工 当 回 事 ， 员 工 就 把 谁 
不 当 回 事 。 可 实际 上 ， 只 把 骨 二 力量 当 回 于 i 上 的 认识 ,使 得 
许多 企业 成 长 不 起 来 。 ry 涯 如 何 管理 员工 ”基层 管理 者 如 何 管 
理 员工 ? 员工 自己 如 何 自我 管理 ? 员工 向 合 上 司 的 管理 ? 等 等 ， 这些 问题 已 经 积 
累 很 多 很 入 了 。 I ET ” 关注 员 工 的 心灵 需求 方面 十 分 































































































弱化 。 

未 来 的 中 国民 营 企业 ， ge a Rs 科技 瓶颈 等 ， 可 能 都 不 如 人 
才 瓶 颈 那 么 来 得 迫切 、 更 么 让 企业 束手无策 ;人 有 中， 技术 人 才 、 高 层 管理 人 才 、 专 
业 管理 人 才 可 能 也 渐渐 不 是 影响 企 on I 人才 瓶颈 ， 恰 恰 是 现在 并 不 为 很 多 
企业 所 重视 的 基层 管理 者 、 Sa 员工 成 为 人 才 瓶 颈 中 的 瓶颈 ! 
PTE 11-4 


输 给 下 属 的 厨师 长 


有 个 酒店 需要 招聘 一 位 厨师 长 。 这 个 酒店 的 湖 蟹 很 有 名 ， 每 天 都 能 卖 出 很 多 。 湖 蟹 在 进 燕 笼 之 前 需 
要 用 塑料 绳 捆 绑 起 来 ， 这 是 个 很 烦琐 的 工序 ， 而 且 稍 一 不 小 心 还 会 让 湖 盘 夹 住 手 ， 几 乎 所 有 的 后 房 员工 
都 不 喜欢 这 个 工序 。 所 以 每 次 绑 湖 蟹 都 由 厨师 长 亲自 带头 ,这 样 其 他 的 员工 才 会 陆续 加 入 进来 。 

有 两 位 厨师 同时 来 应 聘 ， 两 人 将 各 自 上 岗 试 工 3 天 ,6 天 后 才 决 定 聘 用 谁 。 第 一 位 试 工 的 厨师 很 勤 
快 也 很 有 管理 头脑 ， 除 了 自己 带头 外 ， 还 经 常 与 其 他 厨师 来 一 场 “ 绑 湖 蟹 比 赛 "。 其 他 厨师 谁 都 比 不 上 
他 的 速度 ， 包 括 酒店 老板 在 内 的 所 有 人 都 为 他 娴熟 的 技巧 所 折服 一 一 5 分 钟 内 他 绑 了 20 只 湖 蟹 ， 其 他 局 
师 最 多 绑 12 只 ! 让 老板 更 加 满意 的 是 ， 他 懂得 用 比赛 来 提高 大 家 做 事 的 效率 ， 之 前 厨师 们 5 分 钟 最 多 只 
能 绑 10 只 湖 蟹 。 

接 下 来 的 3 天 是 另 一 位 应 聘 者 上 阵 ， 他 也 是 一 位 非常 有 管理 经 验 的 厨师 ， 与 前 面 那 位 厨师 一 样 ， 也 
懂得 “竞争 ”的 规则 。 每 天 一 开始 绑 湖 蟹 他 就 号 召 大 家 来 比赛 ,但 是 他 不 用 手表 计时 ， 光 是 比 最 后 的 个 
数 。 让 所 有 人 都 没有 想到 的 是 ,这 位 厨师 的 手脚 并 不 快 ， 虽然 他 的 喊 声 最 大 ,但 是 每 次 一 开赛 别 的 司 
师 一 认真 就 很 容易 超过 他 。 于 是 ， 这 几乎 成 为 大 家 的 笑料 。 尽 管 如 此 ， 那 位 厨师 并 没有 觉得 着 愧 ， 反 而 
更 有 斗志 地 喊 着 一 定 要 追 上 其 他 厨师 。 他 拼命 地 加 快速 度 追 ， 其 他 员工 自然 也 就 拼命 地 加 快速 度 不 让 他 
追 上 ， 直 到 试 工 结束 ， 他 的 效率 依旧 落 在 其 他 厨师 后 面 。 
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决定 聘用 谁 的 时 刻 到 了 。 第 一 位 厨师 充满 信心 ， 酒 店 其 他 员工 也 都 认为 这 个 职位 非 他 莫 属 ,但 老板 
最 后 录用 的 却 是 第 二 位 导师 。 大 家 都 很 困惑 : 作为 一 名 厨师 长 , 干 活 的 效率 竟然 比 手下 员工 还 慢 ， 怎么 
服 众 啊 ? 

老板 说 出 了 其 中 的 奥秘 。 第 一 位 应 聘 厨 师 虽 然 手脚 很 快 ， 也 很 有 激发 员工 热情 的 精神 ， 但 每 次 比赛 ， 
他 总 是 拿 第 一 ， 让 大 家 缺乏 了 自信 和 动力 。 大 家 都 知道 这 是 个 不 可 能 赢 的 比赛 ， 还 能 拿 出 真正 的 动力 和 
积极 性 来 吗 ? 而 第 二 位 厨师 虽然 慢 ， 但 他 的 “ 步 步 紧 扎 ” 却 推荐 大 家 既 兴 奋 又 紧张 地 拼命 加 快速 度 ， 就 
在 这 追 与 被 扎 之 间 ， 每 个 人 都 在 无 意识 中 提高 了 劳动 效率 。 接 着 老板 让 所 有 员工 再 绑 一 次 湖 蟹 做 试验 ， 
这 次 的 结果 几乎 让 所 有 员工 都 感到 意外 一 一 他 们 竟然 每 5 分钟 可 以 绑 18 只 湖 蟹 了 ， 让 他 们 更 没有 想到 的 
刚才 在 老板 办 公 室 里 ， 第 二 位 厨师 已 经 当 着 老板 的 面 绑 过 一 次 湖 蟹 ， 他 的 效率 是 每 5 分 钟 25 只 。 

“我 是 故意 让 别人 赢 的 ， 只 有 赢 才 会 给 人 自信 和 动力 !” 他 说 ,“ 我 一 个 人 少 绑 10 只 湖 蟹 ， 但 是 其 余 
10 个 人 由 此 提高 了 积极 性 ， 每 个 人 多 绑 了 6 只 ，60 减 去 10， 那么 总 效率 就 提高 了 50 只 !” 

作为 一 名 管理 人 员 ， 他 的 价值 不 在 于 个 人 创造 的 效益 如 何 ， 而 是 他 所 管理 出 来 的 整体 效益 如 何 ! 输 
给 下 属 ， 这 是 一 个 管理 者 的 智慧 和 胸襟 。 f 

(资料 来 源 : 徐 井 岗 . 员工 管理 突围 [M]. 哈尔滨 ; 村 大 人 入 民 由 版 社 ， 2008: 127. ) 


3. 入 大 法 则 忆 


前 述 4 个 象限 、 八 大 人 心 管理 法 则 ， 在 内 外 因素 作用 下 构建 了 人 心 管理 理论 的 基本 内 
涵 。 而 这 八大 管理 法 则 就 是 人 心 管理 的 具体 方法 、 规则 和 原则 ， 这 些 法 则 在 具体 运用 中 ， 








是 
无 








图 11.2 人 心 管理 八大 法 则 模型 


欣赏 管理 一 一 欣赏 实现 各 方 高 度 认 同 。 就 是 通过 对 上 下 左右 内 外 六 方 相 关 人 员 欣 赏 式 
管理 方法 的 具体 运用 ， 完 成 挖 气 长处、 肯定 闪光 点 、 提 供 发 挥 优势 平台 的 欣赏 管理 三 部 
曲 ， 达 到 人 与 人 之 间 的 互相 认同 。 认 同 度 的 高 下 直接 决定 着 人 心 管理 的 效果 。 

感动 管理 一 一 感动 的 最 高 境界 是 感恩 。 如 果 说 欣赏 是 管理 方 的 主动 行为 ， 那么 感动 就 
是 让 受 管理 方 自己 获得 心灵 的 认可 ， 其 中 学 会 感恩 、 懂 得 感恩 ， 拥 有 一 颗 感 恩 的 心 是 感动 
管理 的 重 中 之 重 。 是 否 拥有 一 颗 感 恩 的 心 是 人 心 管理 能 否 达 成 目标 的 重要 分 界线 。 

满意 管理 一 一 满意 是 人 心理 顺 的 开始 ， 对 企业 而 言 是 让 员工 满意 、 股 东 满 意 、 客 户 满 
意 、 社 会 满意 ， 对 个 人 而 言 是 让 上 司 满意 、 同 事 满意 、 下 属 满意 、 顾 客 满意 、 家 人 满意 。 
意 度 提升 是 理 顺 人 心 的 起 点 ， 其 高 下 决定 着 企业 在 市 场 、 个 人 在 职场 的 成 功 与 否 。 
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理解 管理 一 一 有 正确 的 沟通 才 有 理解 。 创 造 一 个 互相 理解 的 工作 环境 ， 形 成 一 个 彼此 
默契 的 文化 氛围 ， 是 人 心 管理 的 重要 任务 。 沟 通 是 理解 管理 也 是 人 心 管理 最 重要 的 工具 、 


























最 有 效 的 方法 。 沟 通力 的 大 小 决定 着 企业 的 成 熟 程度 ， 个 人 在 职场 的 成 熟 程度 。 
精神 管理 





取舍 的 真正 意义 是 双赢 。 即 实现 “人 是 要 有 点 精神 ”的 哲学 ， 人 心 是 





魂 ， 精 神 是 脊梁 ， 市 场 经 济 不 仅仅 是 竞争 ， 更 重要 的 是 竞争 中 有 合作 ， 竞 合作 


用 下 ， 保 持 








ee 种 阳光 而 正直 的 精神 ， 是 人 心 管理 的 中 流 艳 柱 。 





品 1 


人 有 人 品 、 文 有 文 品 ， 公 司 有 司 品 、 





学 校 有 校 


品 。 人 在 职场 可 以 追 名 乏 利 (入 世 )， 但 道德 品行 的 底线 不 能 突破 ; 也 可 以 淡泊 名 利 ( 出 
世 ) ， 但 回报 社会 的 责任 不 能 忘却 。 了 解 自己 的 性 格 ， 以 扬长 避 短 ; 把 握 团 队 成 员 的 性 格 ， 





以 取长补短 。 学 一 点 性 格 学 ， 是 为 了 更 好 地 在 职场 发 展 。 


心态 管理 一 一 具有 责任 心 才 有 紧迫 感 。 心 态 决定 成 败 是 一 种 理念 ， 更 重要 的 是 所 谓 解 

放 思 想 、 更 新 观念 ， 其 实 就 是 心态 的 改变 、 责 任 感 的 加 强 。 职 和 机 感 不 是 草木 皆 兵 ， 

职场 的 电感 不是 繁杂 信 配 ， 而 是 思想 的 和 此 性 、 行 动 的 有 效 性 和 心灵 的 责任 感 的 最 人 
AN 


最 真实 的 体现 。 
情绪 管理 





不 良 情绪 来 自 过 度 压 力 。 人 是 感 和 2D 作 中 、 elt 


良好 的 情绪 能 促进 工作 绩效 ， 不 良 的 情绪 如 果 得 不 到 有 效 的 疏导 ， 就 会 演变 成 强烈 的 压力 
感 。 压 力 积聚 到 一 定 的 程度 ， 不 在 沉默 中 灭 舍 ? 就 在 沉默 中 爆发 。 ee 


都 是 职场 之 大 忌 ， 也 是 企业 之 大 不 幸 ! 情绪 管 就 是 有 效 舒 组 压力、 化 解 情绪 。 


八大 管理 法 则 在 内 涵 上 体现 了 八 方向 性 要 求 ， 具 体 在 管理 行为 中 ， 每 个 法 则 又 有 3 


个 层 标 ， 形 成 三 级 目标 .3 所 示 。 XXX 
层次 的 管理 目标 ， 形 成 三 级 目标 制 如 图 11.3 所 xx、 





品 性 管理 一 一 使 员工 
心态 管理 一 使 员工 心态 平 正 、 心 


人 
意 管 理 一 使 员工 Sy 
No 地 著 良 


精神 管理 一 使 员工 心 有 所 属 、 心 
aa pe 心 


图 11.3 人 心 管理 的 三 级 目标 模型 


以 欣赏 管理 为 例 ， 第 一 级 目标 是 实现 心服 口服 。 心 服 口 不 服 不 行 ， 因 为 不 服 的 口中 语 
会 影响 士气 、 伤 害 同仁 。 第 二 级 目标 是 心悦诚服 ， 管 理 不 仅仅 让 人 服 ， 还 要 让 人 服 得 开 
心 、 服 得 实 诚 一 一 愉快 地 、 诚 恳 地 接受 管理 ， 是 更 高 一 级 的 境界 ， 最 高 境界 就 是 让 人 心 甘 


情愿 。 其 他 各 个 管理 法 则 的 三 级 目标 层次 依 此 类 推 。 


11.2 ”人心 管理 艺术 的 种 类 





人 心 管理 艺术 也 就 是 人 心 管理 体系 中 八大 管理 法 则 的 具体 运用 。 为 了 说 明 方 便 ， 将 八 


大 法 则 相关 的 部 分 进行 两 两 组 合 ， 构 成 四 方面 管理 艺术 。 
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11.2.1 ”欣赏 与 感动 的 管理 艺术 


1. 欣赏 管理 

所 谓 欣 赏 管理 ， 是 指 管理 者 从 人 心 是 相通 的 角度 出 发 ， 善 于 发 现 和 挖掘 被 管理 者 的 优 
势 、 长 处 和 闪光 点 ， 并 对 其 给 予 肯定 、 认 可 、 赞 许 ， 同 时 给 予 其 能 发 挥 个 人 优势 、 长 处 的 
岗位 或 工作 ， 使 其 闪光 点 不 断 地 有 机 会 闪烁 并 被 大 家 接受 的 一 种 管理 思想 和 管理 行为 的 总 
和 。 欣 赏 管理 使 团体 变 成 团队 。 





SS 阅读 泉 例 11-5 


错 题 
一 位 小 学 老师 在 黑板 上 写 了 5 道 题 让 一 名 学 生 上 来 做 。 
3x9=27 4x9=36 5x9=45 6x9=54 ,A 


江 最 后 一 题 错 了 ee" 


当 学 生 写 完 62 时 ， 台 下 多 数 同 学 都 大 声 叫 碱 起 来 :“ 老 师 ， 由 名 
老师 说 ;“ 最 后 一 题 是 错 了 ， Ws ep ie 而 不 说 他 前 面 4 道 题 都 做 对 了 呢 ? 看 


不 是 吗 ? 当 人 们 面 对 一 件 事 时 ， 更 多 的 是 看 到 其 阴 
人 人 对 个人， 更 多 的 是 闪避， 
A A 
当 人 们 处 于 低谷 ， 更 多 的 是 看 到 失去 、 这 明 靖 到 得 到 ? 

人 们 为 什么 总 是 习 避 看 到 别人 弧 不 避 而 知 以 扫 评 太吉 对 列 太 山 外 点 而 如 以 这 ? 

享受 美好 的 事物 ， 领 咯 其 再 前 韶 味 谓 之 欣赏 。 此 下 沽 有 然 的 心态 去 发 现 同事 或 下 属 人 
员 美 好 的 品质 才华 ， 体 A 
的 一 面 ， 并 让 其 登 填 可 以 尽情 挥 酒 这 些 长 处 的 舞台 ”这 就 是 欣赏 管理 。 

发 现 长 处 ， 使 员 开 心服 口服 。 现 实 禄 会审 有 着 许 许多 多 不 同 的 社会 阶层 ， 每 个 人 几乎 
无 可 例外 地 期 当 “个 有 利于 自 己 的 阶层 里 必 更 到 可 以 让 自己 位 列 “ 上 流 ”、 可 以 满足 自 
尊 、 可 以 获得 心灵 快感 的 个 人 长 处 来 。 因 为 人 们 和 希望 生活 在 被 认同 被 重视 的 环境 里 。 

肯定 优势 ， 使 员工 心悦诚服 。 营 造 一 个 良好 的 组 织 氛围 ， 是 实现 欣赏 管理 的 重要 前 
提 。 真 心 认可 了 员工 的 优势 、 长 处 、 闪 光 点 ， 员 工会 从 心里 感到 高 兴 ,， 也 就 是 心悦诚服 。 
这 时 候 进 入 一 个 团队 ， 他 是 愉快 的 、 开 朗 的 、 充 满 信心 和 活力 的 ! 

亮点 闪烁 ， 使 员工 心甘情愿 。 欣 赏 管理 的 境界 就 是 让 团队 成 员 心 甘 情 愿 去 做 组 织 要 求 
去 做 的 事 ， 人 愉快 地 实现 组 织 的 目标 。 能 够 从 工作 中 获得 心理 上 的 满足 、 工 作 环境 是 快乐 而 
有 前 途 的 、 组 织 的 要 求 符合 人 心里 所 崇尚 的 和 认可 的 ， 就 可 以 达到 员工 的 心甘情愿 。 

















ee 
Sy/ 阅读 案例 11-6 
一 分 钟 谈 话 改变 了 托尼 的 一 生 

谢 尔 曼 * 罗杰斯 大 学 署 假 实 习 时 ， 是 在 爱 达 荷 州 的 一 个 伐木 场 度 过 的 。 当 时 的 负责 人 要 外 出 几 天 
他 让 罗杰斯 临时 负责 一 下 伐木 场 的 工作 。 

“如 果 工 人 不 听从 我 的 命令 怎么 办 ?” 罗 杰 斯 心中 有 些 性 恤 。 他 想到 了 托尼 ， 一 个 移民 工人 ， 整 天 牢 
又 满腹 、 邮 巴巴 的 ， 让 别人 都 有 点 怕 他 

“开除 。” 负 责 人 说 。 接 着 ， 仿 佛 看 出 罗杰斯 的 心思 似 的 ， 他 又 说 : “我 想 你 是 在 想 着 如 果 有 机 会 的 
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话 就 开除 托尼 吧 。 我 党 得 这 不 好 。 我 已 经 在 这 里 40 年 了 。 托 尼 是 我 见 到 的 最 可 靠 的 工人 。 我 知道 他 有 牌 气 
不 好 ， 他 对 什么 都 要 抱怨 。 但 他 从 来 最 早上 班 ， 最 后 下 班 。 他 干 了 8 年 从 来 没有 出 过 事故 

第 二 天 ， 罗 杰 斯 找到 托尼 谈话 。 

“托尼 ， 你 知道 今天 开始 我 负责 这 里 吗 ?” 托 尼 中 号 了 一 声 ， “我 本 起， 只 要 跟 我 争 状 一声 ， 我 就 开 
除 你 ， 但 我 起 让 你 知道 我 不 会 这 么 干 。 

他 把 负责 人 的 一 席 话 全 都 告诉 了 托尼 。 

当 他 说 完 ， 托 尼 手 上 的 一 铲 沙子 撤 落 在 地 上 ， 泪 水 从 他 眼眶 中 涌 出 。 

“他 为 什么 不 在 8 年 前 告诉 我 2 

那 一 天 ， 托 尼 比 任何 一 天 都 干 得 卖力 ， 而且， 他 笑 了 ! 他 后 来 对 罗杰斯 说 ;:“ 我 告诉 玛丽 亚 ， 你 是 这 
个 国家 里 第 一 个 对 我 说 :“ 干 得 好 ， 托 尼 ” 的 工头 。 这 让 玛丽 亚 感 觉 像 是 圣诞 节 一 样 。” 

那 年 夏天 过 后 ， 罗 杰 斯 又 返回 大 学 。12 年 之 后 他 又 遇 到 托尼 ， 托 尼 如 今 是 西部 最 大 伐木 公司 铁路 建 
设 的 负责 人 。 罗 杰 斯 问 他 ， 他 怎么 会 来 到 加 利 福 尼 亚 ， 并 且 获得 了 如 此 的 成 功 。 

桥 尼 回 和 这 “如 果 不 是 次 在 受 闪 州 你 对 我 说 的 一 分 的话 ,| 和 会 杀 人 。 一 分 外 改变 了 和 
一 二 6” pe: 
a AN FN 

ea 


2. 感动 管理 YXS- 
所 谓 感 动 管理 ， 是 指 管理 者 从 人 心 相通 的 组 克 出发， 通过 管理 双方 的 感悟、 感念 、 感 
nn 
人 性 的 向 善 ， 从 而 使 人 在 感动 中 自发 地 臻 方 于 工作 内 容 和 工作 对 象 ， 不 再 无 调 地 踩 狂 ， 而 
是 在 获得 真心 感动 的 同时 进入 一 种 心 访 神 恰 境 界 的 一 种 管理 思想 和 管理 行为 的 总 和 。 

感动 管理 不 是 一 套 管 理 全 程序 误 规 范 ， 不 是 一 种 操 作 的 工艺 或 制度 ， 而 是 职场 人 自身 
人 格 破 力 的 提升 及 其 对 他 大 的 影响 力 ， 是 人 自身 付 刘 的 真情 在 组 织 工作 中 的 作用 发 挥 。 委 
OO LID tO 
需 举 手 之 劳 便 可 完成 % 平平 凡凡 的 小 事 ,j 在 二 点 一 滴 地 去 做 时 ， 感 动 就 开始 潜 滋 暗 长 并 扩 
获 开 了 ， 然 后 滋润 到 人 的 心灵 深 处 ， 推 动 大 们 内 在 动力 的 自然 滋长。 

以 真诚 氢 人 忆 纺 使 其 心平 气 和 。 让 人 心平 气 和 的 关键 就 是 调整 心态 ， 管 理 者 用 真诚 
心 去 影响 他 人 ， 比 哮 呆 的 说 教 更 有 效 ， 比 指责 性 批评 更 令 人 乐意 接受 。 
以 品德 激 人 向 善 ， 使 其 心 花 开放 。 人 们 可 以 不 是 圣人 ， 可 以 不 是 道德 先锋 ， 甚 至 可 以 
不 是 高 风 亮 节 的 楷模 ， 但 却 必 须 有 最 起 码 的 道德 规范 ， 必 须 是 守法 的 公民 ， 必 须 是 品行 喘 
正 的 职场 人 士 。 

以 人 格 促 人 高 尚 ， 使 其 心旷神怡。 感恩 父母 是 启动 感恩 的 心 的 开始 。 中 华 民族 一 直 是 
一 个 懂得 感恩 、 讲 完 感恩 的 民族 ， 只 要 调整 得 当 ， 这 份 感恩 的 心 是 可 以 激发 出 来 的 。 从 感 
恩 父母 迁移 到 职场 感恩 ， 事 实 上 ， 职 场 的 许多 人 的 确 值得 感恩 的 。 

反映 在 营销 管理 上 ， 人 心 管理 的 重点 是 营销 人 心 ， 感 动 在 营销 领域 同样 非常 重要 。 











训 全 国法 果 例 11-7 
老农 夫 和 服务 小 姐 


在 一 个 炎热 的 午后 ， 有 位 穿着 汗 衫 ， 满 身 汗 味 的 老农 夫 伸 手 推 开 厚 重 的 汽车 展示 中 心 的 玻璃 门 ， 他 
一 进入 ,迎面 立刻 走 来 一 位 笑容 可 的 的 柜台 小 姐 ， 很 客气 地 询问 老农 夫 :“ 大爷 ， 我 能 为 您 做 什么 吗 ?” 
老农 夫 有 点 采 肛 地 说 :“ 不 用 ， 只 是 外 面 天 气 热 ， 我 刚好 路 过 这 里 ， 想 进来 吹 吹 冷气 ， 马 上 就 走 了 。 
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小 姐 听 完 后 亲切 地 说 : “就 是 啊 ， 今 天 实在 很 热 ， 气 象 局 说 有 32 乞 呢 ,您 一 定 热 坏 了 ， 让 我 帮 您 倒 
杯 水 吧 。” 接 着 便 请 老农 夫 坐 在 柔软 豪华 的 沙发 上 休息 。 

“可 是 ,我 们 种 田 人 衣服 不 大 干净 ， 怕 会 弄 脏 你 们 的 沙发 。” 

小 姐 边 倒 水 边 笑 着 说 :“ 有 什么 关系 ， 沙 发 就 是 给 客人 坐 的 ， 否 则 ， 买 它 干 什么 ?” 

喝 完 冰 凉 的 茶水 ， 老 农夫 闲 着 没事 便 走 向 展示 中 心 内 的 新 货车 东 瞧 瞧 ， 西 看 看 。 

这 时 ， 那 位 柜台 小 姐 又 走 了 过 来 :“ 大 和 爷 ， 这 款 车 很 有 力 哦 ， 要 不 要 我 帮 你 介绍 一 下 ?” 

“不 要 ! 不 要 !” 老 农夫 连忙 说 ,“ 你 不 要 误会 了 ， 我 可 没有 钱 买 ， 种 田 人 也 用 不 到 这 种 车 。 

“不 买 没关系 ， 以 后 有 机 会 您 还 是 可 以 帮 我 们 介绍 啊 。” 然 后 小 姐 便 详细 耐心 地 将 货车 的 性 能 逐一 解 
说 给 老农 夫 听 。 

听 完 后 ， 老农 夫 突 然 从 口袋 中 拿 出 一 了 张 皱 巴 巴 的 白 纸 ， 交 给 这 位 柜台 小 姐 ， 并 说 ; “这 些 是 我 要 订 
的 车 型 和 数量 ， 请 你 帮 我 处 理 一 下 。 

小 姐 有 点 诡异 地 接 过 来 一 看 ， 这 位 老农 夫 一 次 要 订 8 台 货 车 ， 连 忙 紧张 地 说 ;:“ 大 和 爷 ， 您 一 下 订 这 么 
多 车 ， 我 们 经 理 不 在 ， 我 必须 找 他 回来 和 您 谈 ， 同 时 也 要 安排 您 先 试车 … 人 2 

老农 夫 这 时 语气 平稳 地 说 ;“ 小 姐 ， 你 不 用 找 你 们 经 理 了 ， Pit KB, 由 于 和 人 投资 了 货运 
生意 ， 需 要 买 一 批 货车 ， 但 我 对 车 子 外 行 ， 买 车 简单 ， 最 担心 的 是 后 服务 及 维修 ， 因此 我 独 生 
子 教 我 用 这 个 笨 方 法 来 试探 每 一 家 汽车 公司 。 这 几 天 我 走 了 i tn 进 到 汽 
车 销售 厂 ， 同 时 表明 我 没有 钱 买 车 时 ， 常常 会 受到 冷落 ， ee 而 只 有 你 们 公司 ， 只 有 你 们 
公司 知道 我 不 是 你 们 的 客户 ， 还 那么 热心 地 接待 我 ， en 个 不 是 你 们 客户 的 人 尚且 如 此 ， 
更 何况 是 你 们 的 客户 ……"” ~ 
La 源 :《 文 艺 生 活 》( 因 楚 曲 默 版 )2007 年 07 期 . ) 


NS 
11.2.2 RS . 疾 、 
. 品 性 管理 区 
ie 是 并 管理 者 从 人 心 是 相通 通过 管理 者 对 被 管理 者 的 心灵 


沟通 、 向 善 引导 ， ed 示 ， 促 使 其 在 道德 品行 上 自律 ， 在 性 格 
全 自 属地 这 到 言行 一致 . 忆 妥 宁 表 的 一 种 管理 思想 和 管理 行为 的 总 和 。 管 
理 领域 有 一 条 铁 的 定律 ， 就 是 允许 人 犯错 误 ， 也 允许 人 改正 错误 。 但 有 两 个 错误 是 不 可 原 
谅 的 ， 一 是 网 拉 的 由 可 大 二 是 犯 品行 情操 方面 的 错 不 可 原谅 。 品 性 管理 一 是 要 让 
组 织 成 员 不 犯 品行 情操 方面 的 错 ;三 是 促使 组 织 成 员 完 善 自己 的 人 格 ， 在 性 格 上 扬长 避 
短 、 取 长 补 短 。 

此 ， 品 性 管理 的 三 大 目标 是 : 第 一 ， 教 育 警示 ， 使 被 管理 者 心地 善良 ; 第 二 ， 约 束 
规范 ， 使 被 管理 者 心口 如 一 ;第 三 ， 自 律 自 省 ， 使 被 管理 者 心安 理 得 。 这 一 管理 的 心理 学 
理论 基础 是 为 人 不 做 亏 心 事 ， 半 夜 珊 门 心 不 惊 ! 而 管理 原理 是 舍得 舍得 ， 有 舍 才 有 得 ， 没 
有 舍 ， 何 来 得 ! 通过 管理 ， 要 让 大 家 明白 ， 人 要 学 会 “ 舍 "， 才 能 有 所 “得 ”。 

品 性 管理 要 对 人 的 本 性 一 一 人 本 来 的 性 格 特征 进行 有 效 管理 。 管 理学 界 越 来 越 重视 对 
人 才 的 性 格 分 析 ， 通 过 分 析 性 格 确定 对 其 在 职场 的 使 用 和 团队 之 间 的 配置 。 通 过 对 个 人 的 
性 格 分 析 ， 可 以 使 其 明白 自身 的 努力 方向 并 能 扬长 避 短 ; 通过 对 团队 成 员 分 析 ， 可 以 使 
队 真 正 把 握 团 队 性 格 特征 并 达到 成 员 之 间 的 取长补短 。 目 前 古今 中 外 各 种 分 析 工 具 不 断 被 
挖掘、 被 发 现 出 来 ， 并 应 用 于 企业 的 人 力 资源 管理 。 中 华 传统 相 学 分 支 中 的 “ 字 相 学 "， 
即 现在 的 笔迹 学 ， 其 应 用 举例 如 阅读 案例 11 -8。 其 他 如 易 经 中 的 阴阳 性 格 分 析 、 五 行 性 
格 分 析 、 八 卦 性 格 分 析 等 带 有 浓郁 中 华 传统 特色 的 分 析 法 ， 也 在 不 断 挖 气 、 创 新 中 应 
着 。 
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坊间 撤 果 例 11-8 


招聘 案例 


某 公 司 所 在 的 部 门 需要 招聘 一 名 文员 ， 要 求 英 语 专业 的 女性 。 接 到 了 大 量 的 求职 信 。 经 过 对 几 十 个 
人 的 初 第 后 ， 选 定 了 部 分 人 面试 。 经 过 层 层 考核 ， 其 中 几 个 人 实力 相当 ， 难 以 取舍 。 在 最 终 抉择 中 ， 是 
笔迹 分 析 让 考官 迅速 做 出 了 判断 。 先 让 每 个 应 聘 者 写 一 篇 800 字 以 内 的 中 文 作文 ， 一 方面 考察 她 们 的 文 
字 表 达能 力 ， 另 一 方面 是 通过 分 析 笔迹 来 判断 谁 最 适合 这 个 岗位 。 

A 小 姐 

有 在 加 拿 大 留学 的 光鲜 经 历 ， 考 官 面试 中 发 现 她 的 英语 口语 和 写作 都 非常 出 色 。 但 由 于 部 门 文员 需要 做 大 
量 日 常 琐碎 的 工作 ， 所 以 除了 英语 水 平 外 ,日常 工作 的 严谨 、 上 进 和 办 事 细腻 程度 也 是 考察 的 重点 内 容 。 

她 的 作文 中 的 字 牌 斜 懈 息 ， 横 倒 竖 斜 ， 没 有 任何 棱角 ， 通 篇 很 不 整洁 ， “i 
整个 字体 给 人 的 感觉 是 懒 情 、 不 思 进 取 、 散 漫 和 得 过 上 且 过 。 

这 也 可 以 从 她 说 话 极 慢 的 语 速 和 不 是 很 灵活 的 眼神 得 到 印证 。 NY i 

B 小 姐 SR 

英语 水 平和 中 文 表达 能 力 都 极其 出 色 ， 而 且 由 于 她 看 过 委 谈吐 非常 得 体 。 面 试 时 考官 对 她 的 
印象 很 好 ， 已 经 把 她 作为 第 一 考虑 人 选 。 但 仔细 研究 她 Ne 她 的 字体 非常 大 、 棱 角 过 于 突出 ， 
经 常 有 一 些 坚 笔画 划 到 下 一 行 的 现象 。 通 篇 有 一 种 不 、 压 个 一 切 的 霸气 。 

ee ete 些 琐碎 日 常 的 工作 。 而 
且 由 于 她 自信 心 极 强 ， 和 让 好 也 不 可 能 很 随和 地 与 部 门 里 的 人 相处 。 而 且 作 


为 经 理 ， 会 非常 难 领导 这 样 的 下 属 的 女孩 子 更 适合 销 、 公 关 等 能 带 来 高 度 挑战 感 的 
工作 。 "A 

选择 放弃 她 。 PP 为 总 Y 

C 小 姐 » De 


人 长 和 汉人 从 次 伶俐 ， 在 面试 时 的 主公 入 泊 应 机 灵 而 敏捷 。 地 的 英语 口语 非常 出 色 。 但 
在 研究 她 的 笔 这 的 字体 非常 小 而 粘连 染 霸 弱 娇 娇 ， 字 没有 一 点 骨架 ， 有 很 强 的 讨好 别人 的 询 
媚 之 相 。 研 究 后 pe co 

i 公 因 于 大 罗 让 人 术 地 县 山内 不 -次 业 人 
看 的 女孩 ， 所 以 不 予 考虑 。 

D 小 姐 

表面 看 她 没有 任何 优势 ， 她 是 通过 英语 自学 考试 拿 到 的 英语 本 科 文 任 ， 无 法 与 其 他 人 光鲜 的 大 学 背 
景 相 比 。 虽 然 通过 考试 发 现 她 英语 口语 和 写作 都 不 错 ， 但 由 于 人 长 得 非常 不 起 眼 ， 而 且说 话 很 少 、 声 音 
很 轻 ， 刚 面试 时 她 没 给 考官 留 下 什么 印象 。 恰 恰 是 她 的 字 让 招聘 主管 立刻 注意 了 她 ， 部 门 文员 就 是 她 了 。 

她 的 字 写 得 娟 秀清 爽 整 齐 ， 笔 压 很 轻 ， 通 篇 干 干净 净 ， 字 的 大 小 非常 均匀 ， 而 且 适 度 的 棱角 让 字体 
很 有 个 性 ， 但 这 种 棱角 又 没有 员 员 逼 人 的 压迫 之 气 。 从 她 的 字 可 以 判断 出 来 她 做 事 非常 认真 仔细 ， 自 律 
意识 很 强 且 安心 做 日 常 琐碎 的 工作 。 她 有 自己 独立 的 见解 但 又 不 至 于 没有 团队 精神 。 

她 的 问题 是 笔迹 非常 轻 ， 从 中 可 以 看 出 自信 心 不 足 ， 但 可 以 在 今后 的 工作 中 慢 慢 培养 她 的 自信 。 

在 笔迹 分 析 的 帮助 下 ， 单 位 选择 了 D 小 姐 为 该 部 门 文员 。 半 年 过 去 了 ， 事 实证 实 她 的 性 格 走向 完全 
与 招聘 人 员 当 初 的 判断 相符 : 她 敬业 且 高 效 ， 严 谨 且 认真 ， 她 将 部 门 的 日 常 工作 处 理 得 非常 好 。 

(资料 来 源 : 根据 招聘 工作 实际 案例 改编 . ) 


2. 理解 管理 
所 谓 理解 管理 ， 是 指 管 理 者 从 人 心 是 相通 的 角度 出 发 ， 通 过 有 效 的 心灵 梳理 式 管理 ， 
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努力 寻求 一 种 心灵 的 融洽 、 心 意 的 相通 ， 人 与 人 之 间 彼 此 达到 一 种 默契 、 一 种 理解 ， 然 后 
同心 同 德 、 共 同 努力 ， 完 成 预期 任务 的 一 种 管理 思想 和 管理 行为 的 总 和 。 

理解 是 一 种 不 言 的 支持 ， 一 种 无 声 的 力量 ， 一 种 交融 的 幸福 ， 一 种 自觉 的 贡献 ! 

理解 要 经 得 起 考验 ， 包容、 体谅 、 信 任 和 尊重 是 理解 的 四 大 支柱 。 

人 心 通畅 的 前 提 在 于 心灵 的 沟通 ， 沟 通 的 目标 在 于 达到 彼此 的 理解 。 管 理 就 是 要 达到 
管理 方 与 被 管理 方 的 互相 理解 。 理 解 的 实质 在 于 准确 把 握 和 认可 对 方 内 心 真实 的 感受 、 意 
愿 和 态度 。 

这 就 是 说 ， 理 解 管理 要 达到 3 个 目标 : 第 一 目标 是 消除 一 切 误会 ， 人 与 人 之 间 关系 融 
洽 ， 被 管理 者 对 组 织 的 行为 、 方 向 、 规 划 等 心中 有 数 ; 第 二 目标 是 通过 有 效 的 沟通 ， 达 到 
管理 双方 彼此 默契 ， 被 管理 者 对 组 织 共同 的 愿景 、 组 织 对 自己 的 期 望 与 信任 心领神会 ; 第 
三 目标 也 是 理解 管理 的 最 高 目标 ， 是 在 前 两 个 目标 的 基础 上 组 织 内 成 员 互相 之 间 心意 相 
通 ， 管 理 双方 同心 同 德 、 共 同 努 力 去 实现 组 织 的 目标 ， a 之 间 已 是 心照 不 宣 。 

缺乏 起 码 的 理解 ， 就 会 生出 许多 误会 ， 就 会 产生 不 和 谐 会 产生 的 根源 之 一 就 是 
可 怕 的 “我 以 为 ”心态 在 作怪 ， 一 切 错误 都 用 “ 人 于 是 一 切 都 顺 理 
展 症 ja 解决 办 法 就 是 消除 “我 以 为 ”思想 ， 机 问题 的 本 质 。 











上 cy 则 放量 全 11-9 ww NN 
政 用 不 放 用 
NAY 


有 一 顾客 到 一 家 商场 买 烟 。 买 后 就 RN 

营业 员 对 他 说 :“ 对 不 起 ， 这 是 逢 其 办 请 不 要 在 这 儿 抽 灼 PN 、 

顾客 不 高 兴 了 : “我 在 这 儿 贡 外 不 让 我 在 这 儿 拍 2” A 议 

营业 员 听 罢 ， We “ 咯 史 我 们 这 儿 还 卖 手 纸 路 您 敢 在 这 儿 用 吗 ?" 

， 《资料 来 源 : 百度 文库 《营销 小 故事 大 全 》. ) 

运用 理 各 请 入- 三 分 管 七 分 吕 于 不 开 沟通 。 没 有 良好 的 沟通 ， 就 没有 满意 
的 结果 ， 也 没有 和 机 汪 的 理解 | 

沟通 的 重要 福 谁 都 明白 ， 但 沟通 的 效果 总 是 达 不 到 预期 ， 原 因 何在 ”除了 沟通 方式 、 
沟通 时 机 、 语 气 措辞 等 显 性 的 原因 外 ， 还 有 一 通 的 沟通 
失效 ， 是 所 有 原因 中 最 重要 的 一 个 原因 ， 如 图 11.4 所 示 。 


想 表达 的 100% 


传递 信息 
表达 出 来 的 80% 
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图 11.4 沟通 漏斗 


na 


沟通 中 传递 信息 时 的 每 一 个 环节 ， 接 收 信息 时 的 每 一 个 环节 ， 都 有 可 能 漏 掉 一 部 分 信 
息 ， 而 且 漏 掉 部 分 往往 当事人 不 能 自觉 。 这 就 是 为 什么 会 出 现在 下 达 任务 时 ， 再 三 问 接受 
任务 者 听 明白 了 没 ， 对 方 回答 “明白 了 !” 可 做 出 来 的 结果 总 不 能 达到 任务 布置 者 要 求 的 
原因 所 在 。 

人 心 管理 实务 中 ， 必 须要 高 度 重 视 沟 通 漏斗 现象 ， 寻 求 各 种 解决 办 法 ， 使 沟通 的 信息 
尽 可 能 完整 地 传递 到 人 。 具 体 工作 的 做 法 有 以 下 几 点 。 

传递 信息 时 ， 对 想 表达 的 内 容 先 在 脑海 里 过 几 遍 ， 确 信 无 误 后 将 其 内 容 写 出 来 ， 对 写 
出 来 的 内 容 再 进行 校对 ， 确 定 无 误 再 进行 下 一 步 传 递 ; 把 信息 传递 给 他 人 时 ， 可 以 辅 之 以 
任务 单 、 计 划 书 等 文字 稿 ， 可 保证 信息 不 漏 。 

接收 信息 时 ， 接 收 完毕 后 复述 一 遍 给 传递 者 听 ， 有 遗漏 的 进行 补正 ， 将 修正 好 的 内 容 
































形成 工作 备忘录 等 文字 稿 ， 执 行 时 ， 时 时 事 事 对 照 落实 ， 以 此 达到 信息 不 遗漏 目的 。 
11. 2. 3 ”精神 与 情绪 的 管理 艺术 区 人 险 
1. 精神 管理 必 


ee 
使 被 管理 者 的 意识 、 思 维 活动 的 内 心 有 所 依 属 ( 入 是 震 要 有 有 点 精神 的 ) ;使 被 管 理 者 心 无 
所 累 、 轻 装 上 阵 ， 表 现 出 一 种 昂扬 的 活力 与 热情 ;使 被 管理 者 的 一 般 心 理 处 于 活路 有 生气 
的 状态 ， 且 能 志 存 高 远 、 心 存 高 尚 ， 真 正成 为 一 个 有 精神 内 核 的 人 的 管理 理念 和 管理 方法 
的 总 和 。 NA 四 
作为 职场 人 ， 个 人 要 有 个 人 前 六 入 ， 团 队 要 有 团队 本 靖 
所 谓 个 人 精神 ， 简 单 地 说 就 是 要 有 一 种 内 在 的 追求 、 全 种 可 以 影响 自己 决策 的 动力 。 
比如 说 人 要 有 奉献 精神 或 者 要 有 拼 持 精神、 敬业 精神 、 创 新 精神 、 吃 营 精神 、 合 作 精 
神 、 娱 乐 精神 ， 甚 至 要 有 坚持 真理 的 精神 ,不 性 失败 的 精神 等 。 有 精神 的 感觉 就 是 整个 人 
看 着 都 有 种 成 功 的 感觉 ， 能 够 昂首 挺 胸 , ] 损 有 自信 的 眼神 、 真 诚 的 笑容 。 

所 谓 团队 精神 》 简单 来 说 就 是 大 局 意识 、 协 作 精神 和 服务 精神 的 集中 体现 。 团 队 精 神 
的 基础 是 尊重 个 人 的 兴趣 和 成 就 。 核 心 是 协同 合作 ， 最 高 境界 是 全 体 成 员 的 向 心力 、 凝 聚 
力 ， 反 映 的 是 个 体 利益 和 整体 利益 的 统一 ， 并 进而 保证 组 织 的 高 效率 运作 。 

精神 管理 所 要 达到 的 三 个 目标 ， 其 实 就 是 在 管理 中 要 获得 三 颗 心 : 心 有 所 依 一 归属 
心 ， 心 无 所 累 一 平常 心 ， 心 存 高 远 一 事业 心 。 





总 二 辐 沪 条 例 1 一 10 
生命 丰碑 一 一 启迪 世人 


环顾 四 周 ， 会 发 现 身 边 的 人 似乎 都 很 忙碌 ， 看 到 这 些 有 时 人 们 不 禁 会 想 : 为 什么 而 忙碌 ? 为 什么 而 
活 ? 生命 的 意义 和 价值 又 是 什么 ? 冯 志 远 的 一 生 对 这 些 问 题 做 了 最 好 的 诠释 ! 

20 世纪 50 年 代 ， 能 在 上 海 工作 是 多 少年 轻 人 梦 富 以 求 的 事情 ， 即 便 是 现在 ， 也 有 很 多 人 都 向 往 着 
能 到 上 海 这 个 国际 大 都 市 去 生活 。 可 是 1958 年 就 分 配 到 上 海 市 南 中 学 教书 ， 工 作 了 5 年 的 冯 志 远 却 放弃 
了 优越 的 条 件 和 繁华 的 都 市 生活 ， 离 开 了 新 婚 的 妻子， 打 然 响应 国家 号 召 去 西部 宁夏 工作 ， 而 且 一 去 就 是 
漫长 的 各 年 。 在 这 40 多 年 的 时 间 里 ， 冯 志 远 面 对 的 是 艰苦 的 工作 环境 ， 可 是 他 却 顽 强 不 届 的 坚持 了 下 来 。 

教室 是 土坯 房 ， 黑 板 是 水 泥 刷 成 的 ， 学 校 的 教学 条 件 跟 上 海 没 法 比 。 学 校 离 县 城 二 十 多 公里 ， 隔 着 
一 条 黄河 ， 没 有 桥 。 去 县 城 寄 封 信 、 买 些 生活 日 用 品 ， 需 步行 两 个 多 小 时 走 到 黄河 边 ， 乘 坐 羊皮 熏 子 渡 
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过 黄河 ， 再 步行 两 个 多 小 时 才能 到 达 。 当 地 地 势 较 高 ， 严 重 缺 水， 学 校 老师 每 天 每 人 供应 一 暖 瓶 水 。 他 
和 学 生 们 一 起 挤 宿 舍 、 吃 食堂 。 宿 舍 里 一 铺 士 搞 、 一 副 桌 椅 、 一 只 白炽 灯 。 吃 水 要 打 井 水 ， 上 同 所 要 到 
室外 ， 想 洗澡 根本 没 条 件 ， 只 能 拿 毛巾 擦 擦 了 事 ， 伙 食 主 要 是 白菜 和 土豆 。 就 是 这 样 的 环境 ， 冯 志和 远 也 
是 淡然 面 对 ， 因 为 在 他 眼 里 只 有 和 孩子 们 的 纯真 、 朴 实 和 一 双双 渴求 知识 的 眼睛 。 

在 他 一 心 扑 在 这 个 由 孩子 们 组 成 的 大 家 庭 时 ， 远 在 上 海 的 麦 儿 小 家 庭 也 是 他 的 牵挂 ， 和 学 生 在 一 起 时 ， 
他 常常 想 此 时 此 刻 唐 儿 也 许 正在 过 首 期 吟 他 的 归来 ， 期 阶 他 的 问候 ， 期 队 他 的 关怀 …… 午 夜 宁静 的 钟 声 是 
否 是 妻子 的 心跳 ， 清 晨 晶 莹 的 露珠 是 否 是 骄 儿 的 泪珠 ， 晨 虐 中 的 第 一 缕 阳 光 是 否 是 母亲 思 儿 的 目光 …… 

“再 回头 凝视 一 笑 ， 我 今宵 的 容颜 ， 错 过 那 花 满 枝 丫 的 昨日 ， 今 朝 仍 要 重复 那 相同 的 别离 ”， 这 首 
《 生 别 离 》 表 达 了 冯 老 师 无 比 至 深 的 亲情 和 亲情 无 法 完满 的 遗 乙 ,而 对 亲人 的 思念 之 情 和 愧 妆 之 情 他 只 
能 深 埋 心底 ， 对 学 生 默默 地 奉献 他 的 知识 和 真情 ， 这 就 是 冯 老 师 的 博大 情怀 ， 牺 牲 了 个 人 幸福 ， 却 成 全 
了 那 贫 状 土地 上 的 孩子 们 。 

也 许 有 人 会 认为 冯 志 远 割舍 亲情 而 忙于 事业 是 图 名 利 、 图 前 途 。 如 果 这 样 想 ， 那 就 彻底 错 了 。 因 为 
sd 全 人 全 2 全 二 访 这， 类 二 和 
常人 难以 想象 的 困难 ， 但 他 都 从 来 没有 找 过 学 校 领导 要 求解 决 任何 个 1987 年 学 校 第 一 次 进行 教 
师 系列 职称 评定 时 ， 冯 志 远 老师 完全 有 资格 直接 评 高 级 教师 ， 由 Sa 少 ， 加 之 他 完全 失明 任课 少 
er 已 经 退休 了 ， 拿 着 1130 元 工资 的 
他 由 于 常年 病 体 强身 过 着 普通 而 持 据 的 生活 ， 平 凡 的 如 “是 一 颗 草 闻 儿 ”。 

TT It 十 大 人 物 ”“2005 年 度 感 动 宁夏 十 大 人 





物 "， 可 是 当 问 到 病 凯 上 的 他 最 大 的 寿 望 是 什么 时 3 能 的 声音 说 “还 想 再 给 孩子 们 上 一 党 课 "。 多 
么 质朴 感人 ， 只 计 付出 ， 不 图 回报 。 

他 是 一 庆生 的 在 于 他 法治 名 入 光 是 的 情 操 和 他 那 “ 先 天 下 之 忧 而 忱 ， 后 天 下 之 乐 而 乐 ”的 
主公 作 大 下 用 从。 在 这 上 于 于 生 克 六 人生 罗 从 人 的 
意 答案 ， 而 所 有 的 人 都 应 该 将 其 作为 地 面 镑 了 照 见 自身 ， 并 书写 审 忆 区 有 应 义 、 有 价值 的 人 生 答卷 

“今天 ， 我 就 要 离开 这 里 /而 开 你 们 ， 离 开 这 片 土地 。 次 狩 和 在 己 最 美好 的 岁月 留 在 这 里 ， 同 时 这 里 也 
有 我 生命 中 最 宝贵 的 财富 一 你 a ee a ie 
错 。 作 为 父亲 ， 我 修 记 的 孩子， 作为 太夫 和 人 对 包 的 妻子 ; 作为 老师 ， 我 又 愧 对 你 们 ， 因 为 我 

之 
f 


再 也 没 能 力 将 自 色 的 知识 留 给 你 们 。” 
AS 冯 志 远 


这 是 影片 结尾 时 双 志 远 老 师 最 后 一 次 走 上 讲台 和 学 生 告别 时 所 讲 的 话 ， 没 有 冠 时 堂皇 给 予 希 望 的 话 
有 的 只 是 对 家 人 的 愧 次 ， 对 学 生 的 不 会 ， 对 那 片 黄土 地 的 留恋 ,还 有 对 自己 曾经 奉献 教育 事业 的 骄傲 
以 及 为 自己 不 能 继续 教书 的 遗憾 ! 这 朴实 无 华 的 话语 再 一 次 带 人 们 走 近 他 的 生命 : 他 是 一 支 大 漠 红 灿 ， 
照 亮 孩 子 的 人 生 之 路 ; 他 是 一 个 教师 楷模 ,示范 同行 为 师 之 道 ; 他 是 一 座 生命 丰碑 ， 启 迪 世 人 为 人 之 道 

(资料 来 源 : 平凡 的 巨人 ,永远 的 丰碑 一 一 观 《 冯 志 远 》 有 感 ，http: //www. ndkj. com. cn/News/ma- 
inNewsDetail aspx? newsid =5172. ) 


精神 管理 要 做 到 以 下 3 点 。 

(1) 要 保持 精神 上 的 愉快 ， 对 生命 的 热爱 ， 爱 生命 、 爱 自然 ， 是 自然 给 了 人 们 享受 自 
然 环境 精神 愉悦 ， 要 时 刻 充满 活力 地 去 生活 。 

(2) 遇 到 困难 和 挫折 时 人 最 容易 低沉 ， 人 的 一 生 不 可 能 一 帆 风 顺 ， 有 困难 和 遇 到 挫折 
时 ， 更 要 坚强 ， 要 锻炼 自己 的 意志 ， 只 有 坚强 的 人 才能 做 到 时 刻 充 满 活 力 。 

(3) 要 坚持 身体 锻炼 ， 身 体 好 了 ,心情 就 好 ， 没 有 好 的 身体 就 没有 活力 ， 经 常 进行 体 
育 锻炼 ， 在 锻炼 中 体验 生活 、 运 动 带 来 的 愉悦 。 这 样 能 更 爱 生命 ， 工 作 和 生活 中 就 会 多 一 
些 活力 ， 少 一 些 苦闷 。 

活力 永远 是 自己 的 ， 取 之 不 竭 ， 用 之 不 尽 。 








mn 


2. 情绪 管理 

所 谓 情绪 管理 ， 是 指 管理 者 从 人 心 是 相通 的 角度 出 发 ， 通 过 有 效 的 心灵 梳理 式 管理 ， 
使 被 管理 者 主动 体察 自己 的 情绪 ， 内 心 在 紧张 和 高 压力 状态 下 有 所 松弛 ， 从 难过 、 委 届 、 
伤心 、 害 怕 等 为 特征 的 负面 情绪 中 转移 出 来 ， 进 和 开心、 乐观、 满足 、 热 情 等 为 特征 的 正 
面 情绪 ， 心 头 宁 静 、 洁 净 、 无 杂 绪 ， 并 通过 组 织 和 团队 的 双生 力量 ， 使 员工 心理 阳光 的 管 
理 理念 和 管理 方法 的 总 和 。 
情绪 管理 最 先 由 因 《情绪 智商 》( Emorional Jntelligence) 一 书 而 成 名 的 丹 尼 高 曼 ( Daniel 
Goleman) 提 出。 情绪 是 指 个 体 对 本 身 需要 和 客观 事物 之 间 关 系 的 短暂 而 强烈 的 反应 。 它 是 
一 种 主观 感受 、 生 理 的 反应 、 认 知 的 互动 ， 并 表达 出 一 些 特定 的 行为 。 情 绪 管理 是 将 这 些 
感受 、 反 应 、 评 估 和 特定 行为 挖 据 并 驾驭 的 一 种 手段 。 

情绪 管理 要 通过 研究 个 体 和 群体 对 自身 情绪 和 他 人 情绪 的 认识 、 协 调 、 引 导 、 互 动 和 
控制 ， 充 分 控 据 和 培植 个 体 和 样 体 的 情结 逢 商 、 培 养 双 情 毕 的 能 为 ， 从 而 确保 个 体 和 群 
体 保持 良好 的 情绪 状态 ， 并 由 此 产生 良好 管理 效果 。 XA、 

个 人 情绪 管理 方法 如 下 。 A 

(1) 体察 自己 的 情绪 。 也 就 是 时 时 提醒 自己 注意 我 现在 的 情绪 是 什么 ?” 人 一 定 会 
ee sh es 

(2) 适当 表达 自己 的 情绪 。 目 的 是 关键 ,> 手段 为 目的 服务 ， 如 果 婉转 表达 能 达到 目的 
就 婉转 ， 如 果 需 要 刚毅 才能 达到 目的 就 罗 才 人 如 何 适 当地 表达 情绪 是 一 门 艺术 ， 需 要 用 心 
地 体会 揣摩， 更 重要 的 是 要 确实 用 在 符 活 、 工作 中 。 

(3) 以 合宜 的 方式 缓解 情绪 3 媛 解 情绪 的 目的 在 于 给 自己 一 个 理 清 想法 的 机 会 ， 让 自 
已 好 过 一 点 ， 也 让 自己 更 有 能 力 去 面 对 未 来 。 如 果 缓解 情绪 的 方式 只 是 暂时 逃避 痛苦 ， 而 
后 需 承 受 更 多 的 痛苦 ， 这 便 不 是 一 个 合 宣 的 方式 。 有 了 不 舒服 的 感觉 要 勇敢 地 面 对 ， 仔 细 
起 想 ， 为 什么 这 么 难过 、 生 所 ?怎么 做 将 来 才 丰 会 重申 赣 铂 ? 怎么 做 可 以 降低 不 愉快? 
这 么 做 会 不 会 带 来 更 大 的 伤害 ? xk 
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改变 不 了 事情 就 改变 对 待 事情 的 态度 

一 次 ， 美 国 前 总 统 罗斯 福 的 家 中 被 盗 ， 丢 失 了 许多 东西 。 

一 位 朋友 知道 后 ， 就 马上 写 信安 奈 他 ， 劝 他 不 必 太 在 意 。 罗 斯 福 给 这 位 朋友 写 了 一 封 回 信 ， 信 中 说 : 
“亲爱 的 朋友 ,谢谢 你 来 安慰 我 ， 我 现在 很 平安 ， 感谢 生活 。 因 为 ,第 一 ， 贼 偷 去 的 是 我 的 东西 ， 而 没 伤 
害 我 的 生命 ， 值 得 高 兴 ; 第 二 ， 贼 只 偷 去 我 的 部 分 东西 ， 而 不 是 全 部 ， 值 得 高 兴 ; 第 三 ， 最 值得 庆幸 的 
是 ， 做 贼 的 是 他 ， 而 不 是 我 。 

发 现 事物 美好 的 方面 

发 明 家 爱迪生 想 从 植物 体 中 找 出 天 然 橡 胶 的 新 原料 ， 做 了 无 数 次 的 实验 。 当 他 第 50000 次 实验 失败 
后 ， 他 的 助手 垂头丧气 地 对 他 说 : “先生 ， 我 们 已 经 做 了 50000 次 的 实验 了 ， 都 毫 无 结果 。” “有 结果 !” 
爱迪生 热切 地 叫 出 声 来 ,“ 怎 么 会 没有 结果 呢 ? 我 们 有 了 不 起 的 发 现 呀 ， 我 们 现在 已 经 知道 有 50000 种 东 
西 是 不 行 的 ! ”对 同一 个 问题 ， 从 不 同 的 角度 去 看 ， 得 出 的 结论 就 不 同 ， 心 情 也 就 自然 不 同 。 

只 看 自己 拥有 的 ， 不 看 自己 没有 的 
在 台湾 ， 黄 美 廉 的 名 字 可 以 说 是 家 喻 户 晓 的 。 她 出 生 时 因为 一 些 意外 而 患 上 了 脑 性 麻痹 ,在 6 岁 之 
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前 ,全身 的 运动 神经 和 语言 神经 受到 伤害 ， 面 部 畸形 ， 口 水 还 常常 不 停 地 向 外 流 ， 而 且 也 失去 了 发 声 讲 
话 的 能 力 ， 在 旁人 的 眼 里 ， 她 就 像 是 一 个 丑陋 的 怪物 。 但 黄 美 廉 没 有 让 这 些 外 在 的 痛 昔 击败 她 内 在 奋斗 
的 精神 。 

小 学 二 年 级 时 ， 在 老师 马 怡 江 的 启发 下 ， 她 找到 了 自己 人 生 的 目标 ,确立 了 当 一 位 画家 的 志向 。 中 
学 毕业 后 ， 黄 美 廉 分 别 进入 了 洛杉矶 学 院 和 加 州 州 立 大 学 修 读 艺 术 ， 身 体 的 残疾 丝毫 没有 打败 她 的 信心 ， 
反而 让 她 更 加 坚定 自己 的 意志 。 在 付出 比 常人 十 倍 百倍 的 努力 之 后 ， 黄 美 廉 最 终 获得 美国 著名 的 加 州 大 
学 艺术 博士 学 位 ， 而 她 的 画展 也 砂 动 了 世界 。 

在 一 次 演讲 会 上 ， 一 个 中 学 生 问 她 :“ 黄 博士 ， 你 从 小 就 长 成 这 个 样子 ， 请 问 你 怎么 看 你 自己 ? 你 难 
道 从 来 都 没有 过 丝 恨 吗 ?” 在 场 的 很 多 人 都 责怪 这 个 学 生 提 出 了 这 么 不 敬 的 问题 ， 担 心 黄 美 廉 难堪 和 受 
不 了 ， 出 乎 众人 意料 的 是 ， 不 能 说 话 的 黄 美 廉 嫣 然 一 笑 ， 十 分 自然 地 在 黑板 上 龙 飞 凤 舞 地 写 下 了 这 么 几 
行 字 :“@D 我 好 可 爱 ! 加 我 的 腿 很 长 很 美 ! @ 和 爸爸 妈妈 那么 爱 我 ! 我 会 画 画 ， 我 会 写 稿 ! @ 图 我 有 一 只 可 爱 
的 猫 ! @ 上 帝 这 么 爱 我 ! @ 还 有 ……” 最 后 ， 她 以 一 句 话 作 结论 : “我 只 看 我 所 有 的 ， 不 看 我 所 没有 的 ! 
掌声 在 学 生 中 经 久 不 息 。 

(资料 来 源 : 做 一 个 快乐 的 自己 一 一 职场 情绪 管理 的 方法 .节选 ， : http: //www. med66. 
com/ html/2008/11/fu7502253841421180027350. html. ) 


根据 ERG 理论 ， 可 以 将 影响 员工 情绪 的 因素 可 "i 

(1) 工作 的 物理 环境 ， 包 括 灯光 、 温 度 、 湿 度 、 襄 声 、 工 作 场所 的 大 小 、 颜 色 的 变 
化 、 工 作 工具 和 机 器 的 适用 性 、 办 公设 备 的 空间 位 轩 因 农 。 舒适 的 工作 物理 条 件 对 员工 
的 正面 情结 有 积极 的 刺激 作用 ， EE 
应 。 如 果 各 种 设备 布局 不 合理 ， 员工 全 | i 则 抱怨 不 满 情结 就 会 随 之 而 来 ， 工 作 效率 
也 会 下 降 。 »、 
(2) 工作 本 身 的 性 质 和 行业 特点 由 于 各 工作 和 生性 不 同 ， 员工 在 实现 自己 
的 存在 需要 时 也 会 过 到 利 激 负面 情结 出 现 的 因素 有 的 工作 如 桔 间 工人 ， 他 们 的 工作 性 
质 是 高 重复 性 和 高 体 力 湛 动 等， 有 的 工作 如 科研 人 员 ， 他 们 的 工作 性 质 包括 脑力 劳动 强 
度 大 、 科 研 结果 的 不 确定 性 等 ， RR 
影响 。 
en 
的 一 种 人 际 环境 ， 这 种 工作 软环境 主要 包括 企业 或 者 团队 文化 氛围 、 同 事 之 间 关 系 、 与 上 
级 的 关系 、 与 下 级 的 关系 、 组 织 赋予 的 权利 地 位 等 因素 。 当 员工 的 行为 因 工作 的 心理 环境 
而 受到 强化 时 ， 产 生 的 是 正面 情绪 ; 反之 ， 当 行为 与 工作 心理 环境 的 冲突 时 ， 负 面 情绪 
就 表现 得 更 为 强烈。 

(4) 生活 因素 。 一 些 生活 因素 如 夫妻 关系 、 子 女 问题 、 生 病 等 会 严重 影响 员工 的 情 
绪 。 美 国 俄 交 俄 州立 大 学 费 希 尔 商学 院 教授 斯 鞍 劳 妮 .维尔 克 在 对 一 家 大 型 保险 公司 呼叫 
中 心 的 员工 的 研究 中 发 现 ， 员 工 刚 上 班 时 的 情绪 比 其 他 任何 变量 和 因素 ， 都 将 会 对 员工 一 
天 的 工作 绩效 产生 更 加 激烈 与 持久 的 影响 。 

(5) 个 人 因素 。 成 就 感 或 挫折 感 等 情绪 是 因 人 而 异 的 ， 每 个 人 的 情绪 波动 就 与 其 个 人 
素 有 关 。 情 绪 相关 的 个 人 因素 包括 个 人 的 健康 状况 、 心 理 成 熟 度 、 思 维 状况 、 性 格 特质 
等 。 夸 大 或 缩小 事实 追求 绝对 化 、 偏 执 、 合 理 思维 都 将 导致 负面 情绪 。 情 绪 是 行为 的 基 
础 ， 这 些 因素 最 后 将 以 个 人 的 特定 行为 作为 结果 表现 出 来 。 

有 一 名 格言 说 “日 出 东海 落 西山 ， 秋 也 一 天 ， 喜 也 一 天 ， 遇 事 不 外 牛角 尖 ， 人 也 千 
得 ， 心 也 舒坦 。” 职场 中 ， 保 持 心情 快乐 的 途径 有 两 条 四 发 现 快乐 的 东西 并 增加 它 ; 
加 发 现 不 快乐 的 东西 并 减少 它 。 
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11.2.4 ”心态 与 满意 的 管理 艺术 


1. 心态 管理 

所 谓 心态 管理 ， 是 指 管理 者 从 人 心 是 相通 的 角度 出 发 ， 通 过 有 效 的 心灵 梳理 式 管理 ， 
使 被 管理 者 能 够 全 身心 地 融和 组织， 在 一 个 和 谐 而 坚强 的 团队 里 工作 ， 并 在 本 组 织 的 平台 
上 展现 自己 、 成 就 未 来 ， 从 而 达到 心态 平和 端正 ， 心 情 异 意 顺畅 ， 进 而 进入 心态 管理 的 最 
高 境界 : 心灵 满足 ! 心态 决定 成 败 是 一 种 管理 思想 和 管理 行为 的 总 和 ! 前 面 涉及 的 每 一 项 
人 心 管理 法 则 ， 其 实 都 是 一 种 心态 的 表现 ， 这 里 单独 列 出 来 ， 只 是 为 了 强调 : 很 多 时 候 心 
态 真能 决定 成 败 ， 心 态 就 是 想 站 在 一 个 什么 样 的 立场 、 什 么 样 的 高 度 、 什 么 样 的 视角 来 看 





待人 与 事情 。 
SS 阅 访 条 例 11 -12 < 
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公司 要 从 29 名 文员 中 选拔 一 名 文员 进 总 裁 办 。 wp senna 公开 竞争 ， 胜 出 
两 名 ， 进 总 栽 办 试用 ， 由 总 裁 最 后 裁决 。 

这 两 名 试用 文员 一 个 叫 王 飞 ， 一 个 叫 刘 军 。 大 a 刘 军 只 是 跟着 走 一 趟 
而 已 ， 因 为 王 飞 资深 才 高 ， A 的 ， 早 有 提拔 之 意 ; 刘 军 是 新 人 ， 各 方面 和 
王 飞 比 都 有 着 明显 的 差距 ， 只 因 谦虚 赢得 了 

总 裁 面试 时 ， 间 了 一 个 有 关公 司 发 si 王 飞 一 番 有 理 有 据 的 演讲 让 总 裁 面 露 惊喜 ， 连 连 
点 头 称 是， 刘 军 却 掏 出 个 本 本 ， 认 不 地 做 起 予 记录 。 lb 红 着 脸 说 他 没有 细 想 过 这 个 问题 。 
总 裁 要 过 刘 军 的 本 本 ， 看 了 一 会 可 ;还 给 齐 军 ， 没有 再 说 做 和 两 沫 月 后 ,总裁 再 次 面试 ， 问 的 还 是 那 
个 问题 。 王 飞 还 是 那 亚 见解 pe et 
这 让 王 飞 大 吃 一 惊 ， 人 下 子 不 见 了 。 ， 让 二 人 继续 工作 。 

3 个 月 后 ， 总 栽 说 ! 2 

er i, 王 飞 认为 这 是 

刘 





总 裁 让 他 说 明 适合 留 总 裁 办 的 缘由 ， 当 纪 就 用 不 着 客气 了 。 他 对 刘 军 的 评定 归纳 了 10 条， 主要 
是 说 刘 军 经 验 欠缺 和 天 资 注 弦 ， 也 都 是 点 中 了 要 害 。 刘 和 军 还 是 在 本 本 上 记 着 ， 不 时 地 点 头 ， 一 脸 感激 。 
总 裁 却 没有 再 让 刘 和 军 说 什么 ， 带 二 人 走出 公司 。 

一 直 走 到 后 围墙 ， 总 裁 对 二 人 说 :“ 最 后 一 题 : 现在 我 心脏 病 突然 发 作 ， 我 的 药 在 办 公 室 ， 只 有 你 们 
二 人 知道 放 在 哪里 ， 怎 么 办 ?” 

王 飞 笑 说 :“ 我 百 米 赛跑 得 过 第 一 。 

总 裁 看 着 刘 军 ， 刘 军 上 前 一 步 ， 手 扶 围墙 足下 大 叫 :“ 王 飞 ! 快 上 !” 

总 裁 看 着 王 飞 ， 笑 了 。 王 飞 呆 了 一 下 ， 低 下 头 ， 红 着 脸 说 :“ 我 输 了 !” 

总 裁 说 ;“ 其 实 ， 第 一 次 面试 我 就 决定 留 下 刘 和 军 了 ， 因 为 他 脸 上 那 种 微笑 和 这 个 本 本 。 你 也 是 个 难 
得 的 人 才 ， 只 要 你 能 多 想 着 别人 而 不 逮 妨 ; 只 要 你 在 人 命 关 天 的 时 刻 ， 能 想到 与 人 合作 ， 能 想到 让 别人 
躁 你 一 下 。 你 就 是 个 可 大 用 的 高 才 !” 

王 飞 陷入 了 沉思 …… 

总 裁 握 着 王 飞 的 手 ， 股 切 地 说 :“ 公 司 同样 需要 你 这 样 的 高 才 ! 愿意 与 刘 军 他 们 合作 吗 ?” 

(资料 来 源 : http: //www. g371. com/bbs/ShowPost. asp? ThreadID =8084， 选 用 时 有 删改 .) 





Se ee 想 状 态 。 世 间 万 事 万 物 ， 
可 用 两 种 观念 去 看 它 ， 一 个 是 正 的 、 积 极 的 ， 另 一 个 是 负 的 、 os 一 正 一 反 就 是 心 





态 , 它 取 决 于 人 自 身 有 起 法 。 
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人 1 


Sy/ 阅读 穴 例 11-13 
保持 好 心情 


到 处 都 不 景气 ， 工 作 心情 是 否 也 当 上 了 些许 低迷 呢 ? 一 大 早 ， 我 跳 上 一 部 出 租车 ， 要 去 深圳 郊区 一 
企业 做 内 训 。 因 正好 是 高 峰 时 刻 ， 没 多 久 车 子 就 卡 在 车 阵 中 ， 此 时 前 座 的 司机 先生 开始 不 耐烦 地 叹 起 气 
来 。 随 口 和 他 聊 了 起 来 :“ 最 近 生意 好 吗 ?” 后 昭 镜 的 脸 幸 了 下 来 ， 声 音 奥 奥 的 : “有 什么 好 ? 到 处 都 不 
景气 ， 你 想 我 们 出 租车 生意 会 好 吗 ? 每 天 十 几 个 小 时 ， 也 跟 不 到 什么 钱 ， 真 是 气 人 1 

显然 这 不 是 个 好 话题 ， 换 个 主题 好 了 ， 我 想 。 于 是 我 说 : “不 过 还 好 你 的 车 很 大 很 宽 散 ， 即 便 是 密 
车 ， 也 让 人 觉得 很 舒服 ……” 他 打 断 了 我 的 话 ， 声 音 激动 了 起 来 :“ 舒 服 个 鬼 ! 不 信 你 来 每 天 坐 12 个 小 
时 看 看 ， 看 你 还 会 不 会 觉得 舒服 ?” 接 着 他 的 话 区 子 开 了 ， 抱 息 政府 无 能 、 车 价 还 要 下 调 ， 社 会 不 公 
以 人 民 无 望 。 我 只 能 安静 地 听 ， 一 点 几 插嘴 的 机 会 也 没 。 

第 二 天 同一 时 间 ， 我 再 一 次 跳 上 了 出 租车 ， 去 郊区 同一 家 企业 做 训练 V 稚 而 这 一 次 ， 却 体验 了 过 然 
不 同 的 经 历 。 一 上 车 ， 一 张 笑容 可 搬 的 脸 让 转 了 过 来， 伴随 轻快 愉 NS “你 好 ， 请 问 要 去 哪里 ?” 
真是 难得 的 亲切 ， 我 心中 有 些 谨 异 ， 随 即 告诉 了 他 目的 地 。 NW ， 没 问题 !” 然 而 没 走 两 步 ， 
车 子 又 在 车 阵 中 动弹 不 得 了 起 来 。 前 座 的 司机 先生 手 所 方向 松 地 吹 起 口哨 哼 起 歌 来 ， 显 傣 信 
天 心情 不 错 。 于 是 我 癌 :“ 看 来 你 今天 心情 很 好 嘛 1 Ng 

他 笑 得 露出 了 牙齿 :“ 我 每 天 都 是 这 样 啊 ， i “为 什么 粥 ?3” 我 问 : “大 家 不 都 说 工 
作 时 间 长 ， 收 入 都 不 理想 吗 ?” 司 机 先生 说 : 2 家 有 小 彼 要 养 ， 所 以 开车 时 间 也 跟着 拉 长 为 
12 个 小 时 。 不 过 ， 日 子 还 是 很 开心 过 的 ， RG ee ”他 停顿 了 一 下 ，“ 说 出 来 先生 你 别 笑 我 
好 吗 ?” 

他 说 : 我 是 摘 个 角 度 来 可 休 说 我 觉得 出 来 开车 、 没 穴 是 客人 付 钱 请 我 出 来 玩 。 像 今天 
一 早 ， 我 就 磁 到 你 ， 花 钱 请 我 四 次 轩 关外 议 ， a eh 外 ， 你 去 办 你 的 事 ， 我 就 正好 
可 以 顺道 赏 赏 关外 的 景色 , 抽 幅 烟 短 走路 !” 他 继续 说 钱 天 我 载 一 对 情侣 去 东湖 水 库 看 夕阳 ， 
他 们 下 车 后 ， 入 也 下 过 Wd 走 ， 反 正 来 都 来 了 路 ， 更 何况 还 有 人 侍 
钱 呢 2" 

我 突然 意识 OA, sa ee 真是 棒 极 了 。 又 能 
坐车， 心情 又 开 NYSN 泛 样 的 服务 有 多 难得 ， 我 决定 妹 这 位 司机 先生 要 电话 ， 以 便 以 后 有 机 会 再 联系 他 。 
接 过 他 名 片 的 同 具 ， 他 的 手机 铃声 正好 响起 ， 有 位 老 客 人 要 去 机 场 ， 原 来 喜欢 他 的 不 只 我 一 位 ， 相 信 这 
位 EQ 高 手 的 工作 态度 ， 不 但 玲 他 赢 到 了 心情 ， 也 必定 带 进 许多 生意 。 

经 济 不 景气 ， 心 情 就 更 要 争气 。 心 理学 家 发 现 ， 快 乐 其 实 是 一 种 习惯 ， 不 管 大 环境 怎么 变 ，EQ 高 手 
的 快乐 决心 是 不 会 改变 的 。 能 换 一 种 心态 去 看 待 自己 的 工作 ， 并 带 着 游戏 般 的 愉快 心情 面 对 工 作 ， 会 发 
觉 自己 的 内 在 能 量 强大 许多 ， 抗 压 应 变 的 功力 也 因此 大 为 增进 ， 而 这 ， 也 正 是 贯彻 快乐 决心 的 最 佳 做 法 。 

只 要 调整 了 心态 ， 工 作 心情 就 能 抛 开 不 景气 的 阴影 ， 自 创 一 片 格局 。 

(资料 来 源 : http: //nj7151. blog. 163. com/blog/static/818712382010012115328126/. ) 


2. 满意 管理 
所 谓 满意 管理 ， 是 指 管理 者 从 人 心 是 相通 的 角度 出 发 ， 通 过 管理 者 的 真诚 体贴 、 有 效 
| 使 被 管理 者 解 开心 中 疾 阁 、 流 畅 看 问题 的 思路 ， 同 时 进一步 开阔 眼界 ， 人 心 更 加 明 
里 ， 心 胸 更 为 宽广 ， 从 心灵 上 、 工 作 上 、 成 就 上 获得 一 种 满足 的 快感 的 一 种 管理 思想 和 管 
a 
许多 人 习惯 于 将 “客户 满意 ” 挂 在 嘴 边 ， 但 往往 达 不 到 预期 的 效果 。 原 因 何在 ?因为 
仪 仅 喊 “顾客 满意 ”， 等 于 没有 重视 “员工 满意 ”。 在 一 条 完整 的 服务 价值 链 上 ， 服 务 产 
生 的 价值 是 通过 人 ， 也 就 是 单位 的 人 在 提供 服务 的 过 程 中 才 体 现 出 来 的 ， 员 工 的 态度 、 
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行 也 融入 到 了 每 项 服务 中 ， 对 客户 的 满意 度 产 生 重 要 的 影响 。 而 员工 是 否 能 用 快乐 的 态 
度 、 礼 貌 的 言行 对 待 顾客 ， 则 与 他 们 对 企业 单位 提供 给 自己 的 各 个 方面 的 软 硬 条 件 的 满意 
程度 息息相关 。 

所 以 ， 企 业 首先 要 明白 “为 什么 要 让 员工 满意 " 。 员 工 满意 是 企业 利润 增长 的 驱动 力 ; 
员工 满意 是 客户 满意 的 基础 ; 员工 满意 是 员工 忠诚 的 前 提 ; 员工 满意 是 企业 管理 水 平 的 重 
要 体现 。 一 个 员工 满意 的 公司 必然 是 一 个 充满 生机 、 昂 扬 向 上 的 公司 。 

那么 如 何 让 员工 满意 呢 ? 

要 想 让 员工 满意 ， 首 先是 招聘 合适 的 员工 ， 并 营造 快乐 和 相互 尊重 的 工作 氛围 ， 实 施 
管理 层 对 员工 的 支持 。 只 有 让 员工 满意 才能 调动 员工 的 积极 性 。 也 就 是 说 ， 管 理 领域 让 员 
工 满意 ， 营 销 领域 让 顾客 ， 员 工 满 意 的 目的 是 实现 顾客 满意 。 这 就 要 使 员工 感到 公平 、 被 
关心 、 被 尊重 ， 从 而 从 内 心 激发 工作 的 积极 性 。 















































疏 ee 间 沪 果 例 11-14 /人 
满意 管理 故事 二 则 ， © 


惠普 的 敞开 式 办 公 
六 加 澳 和 公 司 创造 了 一 和 和 符 的 “用 光 管 理 交 汪 SN 扩 二 部 门 负责 人 深入 基层 ， 直 接 村 广大 
,1 文 “ 


Ts ee 
die dea ta a 风 
不 称 头衔 ， 即 使 对 董事 长 也 直 呼 其 名 P 这 有 利于 上 下 左右 通气 总 创 间 无 拘束 和 合作 的 气 所 。 

pO dd ee 和 赴 不 可 取 了 ， 反 而 团队 的 分 工 合作 方 
式 正 逐 渐 被 各 企业 认同 。 管 王 中 打 答 沽 级 各 部 门 之 同 无 形 的 福 闻 * 促进 相互 之 则 融 治 、 协 作 的 工作 氛围 
是 提高 工作 效率 的 良 方 区 | 7 

不 要 在 工作 中 人 人 斤 闻 六 里 屏 隧 分 隔 ， 淫 开 认 全权 的 条， 制造 平等 的 气氛 ， 同 时 也 散 开 了 个 此 合作 与 
心灵 沟通 的 门 。 | A 

对 一 个 企业 众 窒 。 最 重要 的 一 点 是 营造 一 个 快乐 、 进 步 的 环境 ， 在 管理 的 架构 和 同事 之 间 ， 可 以 上 
下 公开 、 自 由 自在 、 诚 实地 沟通 

索尼 的 内 部 跳 模 

有 一 天 晚上 ， 索 尼 董 事 长 盛 田 昭 夫 按照 惯例 走 进 职工 餐厅 与 职工 一 起 就 餐 、 聊 天 。 他 多 年 来 一 直 保 
持 着 这 个 习惯 ， 以 培养 员工 的 合作 意识 和 与 他 们 的 良好 关系 。 

这 一 天 ， 盛 田 照 夫 忽 然 发 现 一 位 年 轻 职 工 部 部 塞 欢 ， 满 腹心 事 ， 问 头 吃饭 ， 谁 也 不 理 。 于 是 ， 羽 
田 昭 夫 就 主动 坐 在 这 名 员工 对 面 ， 与 他 而 谈 。 几 杯 酒 下 肚 之 后 ， 这 个 员工 终于 开口 了 :“ 我 毕业 于 东京 
大 学 ， 有 一 份 待遇 十 分 优厚 的 工作 。 进 入 索尼 之 前 ， 对 索尼 公司 崇拜 得 发 狂 。 当 时 ， 我 认为 我 进入 案 
尼 ， 是 我 一 生 的 最 佳 选 择 。 但 是 ， 现 在 才 发 现 ， 我 不 是 在 为 索尼 工作 ， 而 是 为 科 长 干 活 。 坦 率 地 说 
我 这 位 科 长 是 个 无 能 之 非 ， 更 可 翡 的 是 ,我 所 有 的 行动 与 建议 都 得 科 长 批准 。 我 自己 的 一 些小 发 明 与 
改进 ， 科 长 不 仅 不 支持 、 不 解释 ， 还 挖苦 我 靖 蛤 线 想 吃 天 势 肉 ， 有 野心 。 对 我 来 说 ， 这 名 科 长 就 是 案 
尼 。 我 十 分 泄气 ， 心 灰 意 冷 。 这 就 是 索尼 ? 这 就 是 我 的 索尼 ? 我 居然 放弃 了 那 份 优厚 的 工作 来 到 这 种 
地 方 1 

这 得 话 令 感 田 昭 夫 十 分 震惊 ， 他 想 ， 类 似 的 问题 在 公司 内 部 员工 中 恐怕 不 少 ， 管 理 者 应 该 关心 他 们 
的 苦恼 ， 了 解 他 们 的 处 境 ， 不 能 塔 塞 他 们 的 上 进 之 路 ， 于 是 产生 了 改革 人 事 管理 制度 的 想法 。 之 后 ， 案 
尼 公 司 开始 每 周 出 版 一 次 内 部 小 报 ， 刊 登 公司 各 部 门 的 “求人 广告 "， 员 工 可 以 自由 而 秘密 地 前 去 应 聘 ， 
他 们 的 上 司 无 权 阻 止 。 另 外 ， 索 尼 原 则 上 每 隔 两 年 就 让 员工 调换 一 次 工作 ， 特 别 是 对 于 那些 精力 旺 记 


294 


第 11 章 ”人心 管 理 艺术 人 \ 


干劲 十 足 的 人 才 ， 不 是 让 他 们 被 动 地 等 待 工作 ， 而 是 主动 地 给 他 们 施展 才能 的 机 会 。 在 索尼 公司 实行 内 
部 招聘 制度 以 后 ， 有 能 力 的 人 才 大 多 能 找到 自己 较 中 意 的 岗位 ， 而 且 人 力 资 源 部 门 可 以 发 现 那 些 “ 流 
出 ”人 才 的 上 司 所 存在 的 问题 。 

这 种 “内 部 跳槽 ” 式 的 人 才 流 动 是 要 给 人 才 创 造 一 种 可 持续 发 展 的 机 遇 。 在 一 个 单位 或 部 门 内 部 ， 
如 果 一 个 普通 职员 对 自己 正在 从 事 的 工作 并 不 满意 ， 认 为 本 单位 或 本 部 门 的 另 一 项 工作 更 加 适合 自己 ， 
想 要 改变 一 下 却 并 不 容易 。 许 多 人 只 有 在 干 得 非常 出 色 ， 以 致 感动 得 上 司 认为 有 必要 给 他 换个 岗位 时 才 
能 如 愿 ， 而 这 样 的 事 普通 人 一 辈子 也 难 碰 上 几 次 。 当 职员 们 对 自己 的 愿望 常常 感到 失望 时 ， 他 们 的 工作 
积极 性 便 会 受到 明显 的 抑制 ， 这 对 用 人 单位 和 职员 本 身 都 是 一 大 损失 。 

(资料 来 源 : http: //blog esdn. net/hanguangfeng/archive/2008/12/26/3612736. aspx. ) 
员工 满意 的 关键 因素 主要 包括 : 薪酬 待遇 ; @ 事 业 前 途 ; @ 工 作 环 境 ; 等 等 。 
员工 满意 的 另 一 种 简单 判别 在 于 公司 是 否 满足 了 员工 的 需求 ， 员 工 的 需求 是 多 样 的 ， 

在 不 同时 期 也 会 变化 ， 用 马 斯 洛 需求 理论 可 以 做 进一步 的 阐述 ， 但 是 ， 管 理 者 更 希望 简单 
有 效 的 识别 方式 ， 来 自 人 力 资源 实践 者 的 经 验 表 明 ， Ri 从 只 需 询问 员工 3 个 简 
单 的 问题 ， 就 可 以 获得 答案 ， “你 对 目前 公司 所 给 予 的 报 满意 ”“ 你 在 现在 的 工作 
中 干 的 开 不 开心 ” a 3 3 个 问题 代表 着 3 种 不 



































，“ 钱 拿 的 夹 不 夹 ”一 一 生理 与 安全 的 工作 开 不 开心 ”一 一 社交 及 尊重 
的 需求 ;“ 能 力 是 否 正 得 到 提升 ”一 一 自我 ee 

如 果 3 个 问题 的 答案 都 是 肯定 的 ， 2 i 不 用 管 
理 者 做 更 多 的 工作 ， 这 翌 的 人 绝对 是 下 和 现实 中 ， 只 有 
汪汪 运 ， 才能 遇 到 这 样 的 雇主 ; XA 答案 中 有 2 个 是 肯定 的 回答 ， 员 工 在 公司 的 工作 








状态 会 保持 稳定 ， 越 是 在 职场 止 经 历 从 的 人 ， 上 的; 只 有 1 项 
需求 得 到 满足 的 员 - 工 是 犹 了 天 的 : “他 re 槽 ， 但 只 要 有 更 好 的 机 会 ， 他 
很 容易 被 打动 并 离开 ， 的 员工 a 苦 的， 他 从 公司 所 获得 的 需求 的 满足 
程度 让 他 觉得 食 之 无 味 ， 弃 之 可 惜 如 果 这 部 分 ， 中 有 值得 挽留 的 人 才 ， 管 理 者 千 万 要 加 
强 对 其 挽留 及 激励 的 王 作 ， 一 般 来 说 ， 趟 在 员工 作出 辞职 决定 前 去 挽留 比较 有 效 。 如 果 一 
名 员工 在 公司 中 : 何 一 项 需求 都 得 不 到 满足 ， 并 且 公 司 不 打算 做 出 改变 时 ， 千 万 不 要 再 和 
这 名 员工 谈 忠 诚 的 问题 ,员工 在 公司 得 不 到 任何 需求 的 满足 ， 他 注定 是 会 在 短期 内 离 
开 的 。 
此 外 ， 企 业 在 讲 绩效 管理 时 ， 是 否 注意 到 其 关键 问题 在 于 是 否 关注 了 员工 的 心理 。 员 
工 的 心理 是 需要 培养 的 。 企 业 心 理 培训 是 指 将 心理 学 的 理论 、 方 法 和 技术 应 用 到 企业 管理 
活动 之 中 ， 以 更 好 地 解决 员工 的 动机 、 心 态 、 心 智 模式 、 情 商 、 意 志 、 潜 能 及 心理 素质 等 
一 系列 心理 问题 。 目 前 ， 在 世界 500 强 中 至 少 有 80% 的 企业 为 员工 提供 了 心理 援助 计划 
(EAP) 。 
企业 想 要 留 住 人 才 ， 关 键 问题 是 让 人 才 “ 满 意 ”。 
企业 想 要 稳定 市 场 ， 关 键 问题 是 让 顾客 “满意 ”。 
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5 念 林 章 小 对 


管理 理论 与 人 心 管理 应 用 实务 是 为 了 解决 人 的 问题 ， 包 括 人 的 思想 问题 、 情 绪 问 题 、 成 
长 问题 等 而 形成 的 一 种 人 力 资源 管理 艺术 ， 或 者 叫 人 力 资源 开发 方式 
人 力 资源 管理 需要 从 人 的 性 格 、 人 的 思维 、 人 的 智能 结构 和 人 的 经 验 积累 梳理 等 角度 进行 艺 
术 化 管理 。 思 维 方 式 的 改变 从 人 心 开始 ， 观 念 更 新 归结 为 人 心 变动 ， 人 与 组 织 的 效用 最 大 化 能 否 
实现 ， 取 决 于 人 心 的 认同 与 否 
人 心 管理 之 “管理 "， 既 是 管 与 理 的 组 合 ， 也 是 自我 管理 的 管理 ; 所 以 人 心 管理 是 一 种 管理 艺术 、 
管理 模式 ， 是 一 种 组 织 对 人 的 管理 哲学 ， 是 一 种 组 织 对 人 的 管理 文化 ， 是 一 种 以 人 为 本 的 管理 理念 。 
管理 理论 ( Theory of Mind Management，TMM) 体系 ， 是 培育 良好 心态 的 一 种 体系 ， 包 括 一 
讲理 论 、 三 个 突围 、 人 入 大 法 则 
人 心 管理 艺术 也 就 是 人 心 管理 体系 中 八大 管理 法 则 的 具体 运用 。 将 八大 法 则 两 两 组 合 ， 构成 
四 方面 管理 艺术 ; 欣赏 与 感动 的 管理 艺术 、 品 性 与 理解 的 管理 艺术 、 情绪 的 管理 艺术 、 
态 与 满意 的 管理 艺术 。 ee 


站 全 
多 关键 术语 KC 


人 心 管理 管理 艺术 人 力 资源 开发 SR 


判断 是 ss 


和 和 一 种 人 

， 人心 管 理 三 分 管 七 分 时 >- 主要 是 再 顺 被 管理 者 
人心 管理 也 是 之 种 物质 生产 力 x- 
了 了解 自己 的 险 本 > 扬长 天 人 以 取长补短 。 
欣赏 就 是 

二 动 管理 的 最 高 境界 是 以 流 投 人 必 琉 ， 全 其 忆 所 和， 

品 性 管理 与 其 他 管理 一 样 非常 讲究 人 的 自省 自律 

沟通 漏斗 是 指 沟通 中 要 像 沁 半 那样 细水长流 。 

二 、 简 答题 

什么 是 人 心 管理 意义 上 的 突围? 
为 什么 说 一 切 管理 从 人 心 开始 ， 一 切 管理 都 指向 人 心 
建构 人 心 管理 理论 的 基础 是 什么 ? 

人 大 人 心 管理 法 则 分 别 设立 什么 样 的 层级 ? 

什么 是 个 人 精神 、 什 么 是 团队 精神 ? 

个 人 情绪 管理 的 方法 有 哪些 ? 

根据 ERG 理论 ， 影 响 员工 情结 的 因素 可 以 分 为 哪些 方面 ? 
三 、 名 词 解释 











2 

















人 





人 心 管理 ”欣赏 管理 感动 管理 品 性 管理 ”理解 管理 ”精神 管理 ”情绪 管理 ”心态 管理 ”满意 管理 
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成 人 之 美 


迈克 原本 是 公司 的 骨干 推销 员 ， 业 绩 突出 。 后 来 一 步 步 上 升 ， 当 上 部 门 经 理 ， 成 为 老总 裁 看 好 的 助 
理 人 选 之 一 。 

老总 裁 让 3 个 候选 者 填 了 表 ， 然 后 让 他 们 各 自 写 一 份 有 关公 司 管理 和 业务 发 展 等 方面 的 规划 报告 。 
迈克 每 年 部 向 上 面 提交 建议 书 ， 是 出 了 名 的 嘴 勤 、 手 惑 、 脚 勤 一 一 三 勤 好 手 。 因 此 ， 他 第 一 个 把 报告 送 
到 了 老总 裁 手 里 。 

接 下 来 ， 迈 克 满怀 信心 地 等 待 着 第 二 关 考 核 项 目 。 然 而 ， 就 像 阵风 吹 过 水 面 ， 微 波 荡 涪 后 便 风 平 浪 
静 。 这 一 等 就 是 好 几 个 月 ， 考 核 竟 然 没 有 了 下 文 ， 一 个 季度 过 去 了 ， 老 总 裁 再 也 没有 提 这 件 事 ， 他 连 他 
们 写 的 报告 都 没有 给 一 句 评语 ， 好 像 是 把 这 件 事 彻底 忘记 了 。 

那天 上 班 ， 一 位 漂亮 的 姑娘 从 迈克 身边 擦 身 而 过 ， 对 他 亲热 地 “ 嗨 ” 声 ， 然 后 担 着 腰身 ， 走 进 了 
总 裁 助理 办 公 室 地 在 进去 的 和 于， 还 对 望 着 地 二 的 返 克 加 上 一 和 近 有 刘 向 总 裁 身边 的 秘书 打 
听 ， 原 来 地 是 新 从 外 面 招 进 公司 来 的 人 才 NS 

丽人 上 班 第 一 天 ， 就 把 一 位 竟 选 者 叫 进 助理 办 公 室 谈话 ， HX) 他 出 来 时 ， 脸 色 阴 沉 。 第 二 天 ， 
又 叫 了 第 二 位 竟 选 者 去 ， 又 谈 了 很 久 。 出 来 时 ， 脸 色 也 很 阴沉 : 营 三 天 ， 轮 到 迈克 了 。 迈 克 走 进 助理 办 公 
空 时 ， 机 人 下 这 着 和 什么 ， 神 情 不 大 愉快 ， 只 六 他 志 吉 革 证 | 我 起 中 休 说 吉事 ， 但 记 了 ， 唱 我 的 呈 

“你 找 什么 …… 我 能 帮 你 吗 ?” Se 

她 似乎 没 听见 迈克 的 话 ， Re 迈克 在 那儿 站 了 好 久 ， 她 才 想 起 什么 似 的 ， 
随意 挥 挥手 说 :“ 你 性 去 吧 。” NS 

TIA OD os ts 下放 
出 来 了 。 他 明白 那 两 位 竞选 者 为 人 基 脸色 发 六 了 一 一 来 了 一 位 隆 气 下 小 的 上 司 。 老 总 栽 让 她 找 他 们 一 
见面 ， 等 于 是 向 他 们 正式 宣布 ,竞选 的 事 已 经 尘埃 落 定 % 1 

迈克 像 前 两 位 竞选 者 一 天 起 了 脸 。 竞 选 无 望 了 从 他 的 伦理 兴 然而 失落 。 妻 子 一 向 支持 他 的 事业 
抱 的 希望 比 他 还 大 呢 忆 如果 告诉 雪子 自己 落选 了 习 她 的 安 爸 会 让 他 更 难 寺 

远 克 神情 诅 ot et i pb de 

a 女 不 知道 遇 上 什么 高 兴 事 ; 城 歌 载 舞 地 在 人 行道 上 迎 着 低头 走路 的 远 克 撞 了 上 来 
迈克 没有 提防 ， 当 中 年 妇女 倒 下 的 时 候 ， 他 也 四 脚 朝 天 倒 在 了 地 上 。 他 听 到 对 方 喊 哎哟 ， 赶 快 疏 起 来 ， 
上 前 去 ， 以 多 年 当 推 销 员 养 成 的 礼 狐 习 惯 ， 一 边关 心地 问 :“ 太太， 对 不 起 一 一 您 伤 着 了 吗 ?” 

中 年 妇女 自称 是 安利 太太 。 她 也 表示 娄 意 ， 说 :“ 是 我 不 好 ， 都 怪我 接 到 硅 加 的 好 消息 而 乐 尝 了 头 。 
知道 吗 先 生 ， 奉 加 说 他 在 国外 赚 了 大 钱 ， 一 个 星期 后 就 要 回来 跟 我 团聚 ， 那 时 我 就 不 寂寞 了 ， 所 以 一 一 ” 

迈克 连忙 说 :“ 啊 ,我 理解 您 ， 并 且 祝 贺 您 生活 幸福 ， 安 利 太 太 !1” 

安利 太太 指 着 一 旁 的 栅 门 说 :“ 我 家 就 住 这 里 。 啊 ， 如 果 我 亲爱 的 奎 加 回来 ， 他 准 会 先 在 窗 边 为 我 
献上 一 来 鲜花 一 一 那 是 多 么 美好 的 事情 啊 …… 可 是 ， 可 是 我 还 得 等 上 一 个 星期 哪 ， 唉 1” 说 着 ,安利 太 
太 喜 悦 的 脸 上 显 出 一 丝 伤感 来 。 她 对 迈克 笑 一 笑 ， 开 启 栅 门 进去 了 。 

迈克 一 直 看 着 安利 太太 走 进 家 门 ， 又 看 着 她 出 现在 窗 边 。 他 想 安利 太太 为 即将 到 来 的 好 生活 而 喜悦 ， 
她 现在 很 想得到 一 束 鲜 花 ， 我 为 什么 不 能 成 人 之 美 呢 ? 他 没有 犹 称 ， 立 即 去 附近 的 花 店 买 来 一 束 鲜 花 ， 
开启 栅 门 进去 ， 走 到 安利 太太 的 窗 前 ， 对 她 说 :“ 安 利 太太 ， 我 再 次 祝贺 您 有 了 幸福 的 生活 !” 

安利 太太 显得 十 分 惊喜 ， 她 在 窗 内 接 过 鲜花 ， 说 :“ 我 该 付 给 你 钱 吗 ?” 

迈克 说 :“ 不 必 了 ， 这 是 我 们 公司 送 给 顾客 的 礼品 。” 他 掏 出 名 片 递 给 她 ， 介 绍 自己 的 公司 为 顾客 服 
务 的 内 容 。 他 说 他 就 是 以 公司 提倡 的 客户 至 上 的 精神 时 刻 来 为 他 人 着 想 的 . “所 以 ,” 迈 克 说 , “我 体察 
到 了 您 的 需要 ， 很 愿意 为 您 做 一 点 锦上添花 的 事 …… 二 

安利 太太 说 :“ 啊 ， 你 们 公司 的 服务 真 好 ， 你 这 人 也 好 而且 帅 极 了 !”“ 谢 谢 。”“ 你 进来 喝 杯 咖 
啡 吗 ?” “时 间 晚 了 ， 我 妻子 在 家 等 着 呐 一 “如 果 您 需要 什么 ， 明 天 我 再 来 拜访 您 
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第 二 天 ， 迈克 一 上 班 ， 就 被 叫 到 了 助理 办 公 室 。 老 总 载 坐 在 靠 椅 上， 新 聘 的 丽人 变 了 一 个 样子 ， 藉 
茹 地 站 立 一 旁 。 见 到 迈克 进来 ， 她 谦和 地 微笑 着 对 他 革 了 一 躬 ， 走 了 出 去 。 老 总 裁 乐 呵呵 地 问 : “迈克 ， 
现在 你 的 感觉 好 点 了 吗 ?” 

迈克 在 上 班 的 时 候 总 是 显得 精神 饱满 ， 轻 松 愉快 。 面 对 老总 裁 ， 他 又 打出 推销 员 的 推销 语 ， 说 “我 
努力 为 每 一 位 客户 服务 ， 先 生 。” 

总 裁 说 :“ 那 好 ， 现 在 ， 这 间 办 公 室 是 你 的 了 。" 

迈克 反而 疑惑 起 来 ， 问 :“ 您 不 是 聘用 了 她 吗 ?” 

老总 裁 笑 着 对 他 说 :“ 不 ， 迈 克 ， 我 没有 说 过 定 下 助理 人 选 的 话 。 新 来 的 姑娘 所 以 在 这 里 忙 手 ， 是 因 
为 她 是 助理 的 秘书 ， 得 帮 你 收拾 好 办 公 室 。 你们 3 个 候选 人 的 考核 一 直 在 进行 着 。 面 对 名 利 ， 只 有 你 最 
放松 、 最 坦然 。 而 且 根 据 安利 太太 反映 说 ， 你 能 在 自己 心情 最 禄 粒 的 时 候 仍 然 保持 礼貌 待人 ， 更 可 贵 的 
是 还 时 刻 想 着 公司 的 利益 一 一 宁肯 浪费 时 间 和 人 金钱， 以 浪漫 的 情怀 给 她 送 上 一 束 鲜 花 ， 不 放弃 吸引 我 们 
潜在 客户 的 任何 机 会 一 

老总 裁 站 了 起 来 ， 边 走边 说 :“ 所 以 ， 坐 吧 ， 迈 克 一 你 中 选 了 !” 站 所 

(资料 来源 : 海 经 ,2004 -10( 上 ). ) 

根据 分 析 案 例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 ~\\ 

(1) 从 迈克 的 行为 中 你 能 说 出 什么 是 职业 素养 吗 ? 5 NA 

(2) 面 对 挫 折 ， 怎 样 的 心态 才 是 最 佳 职业 心态 ? AN 








(3) 过 克 先 生 为 什么 对 安利 太太 如 此 然 、 
(4) 总 城 为 什么 最 终 选 定 远 克 为 总 栽 助理 ? > 人， 
Rg ye 
实际 操作 训练 
Ly 可 入 > 
课题 11 -1: 欣赏 管理 7 wn 
实 训 项 目 ， 你 会 欣赏 别 和 四? SN 
实 训 目 的 : 运用 欣 党 管理 凝聚 团队 人 


出 一 挤 代 青学 校 的 形象 大 使 ,请 在 同一 教学 班 同学 中 确定 候选 
长 





实 训 内 容 : 学 校 团委 拟 在 学 生 中 评 ; 
A 人; 过 人 自由 问答 、 共 同 ; 
处 和 办 光 之 处 。 4 

实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 讨论 小 组 ， 每 组 确定 一 名 候选 人 ， 通 过 提问 、 回 答 等 ， 发 现 
和 挖掘 候选 人 的 优点 、 长 处 、 闪 光 点 ， 然 后 进行 总 结 ， 最 后 安排 发 言 人 在 全 班 介绍 。 

课题 11 -2: 感动 管理 

实 训 项 目 : 对 需要 感恩 的 人 说 感恩 的 话 。 

实 训 目的 : 通过 感恩 行动 激发 感恩 心态 实行 感动 管理 。 

实 训 内 容 : 

(1) 在 10 分 钟 内 写 出 需要 感恩 的 10 个 人 的 名 字 ; (2) 对 其 中 的 3 个 人 写 出 感恩 杖 选择 其 中 1 个 材 
料 或 打 电话 或 发 信息 给 感恩 人 ; (3 ) 谈 谈 活 动 体会 。 

实 训 要 求 : 要 求 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 小 组 ， 写 出 各 自 感恩 的 人 ， 在 完成 感恩 文稿 后 ， 选 择 打 电 
话 或 发 信息 向 感恩 对 象 发 出 感谢 。 然 后 在 小 组 范围 内 谈 体会 ， 并 选择 一 个 优秀 代表 到 全 班 发 言 。 

课题 11 -3: 理解 管理 

实 训 项 目 : 教 不 会 打 领 带 的 人 打 领 带 。 

实 训 目的 : 学 习 沟 通 中 的 语言 表达 能 力 。 

实 训 内 容 : 让 会 打 领 带 的 同学 教 不 会 打 领 带 的 同学 如 何 正确 打 领 带 。 

实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 会 打 领 带 和 不 会 打 领 带 两 组 ， 再 由 每 个 会 打 领 带 的 同学 带 几 位 不 
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会 打 领 带 的 同学 组 成 小 组 ， 进 行 打 领带 教学 活动 。 教 的 同学 不 能 使 用 领带 实物 、 不 能 示范 ， 只 能 有 语言 
说 明 ; 学 的 人 一 开始 打 领 带 ， 教 者 则 不 能 再 开口 。 

课题 11 -4: 精神 管理 

实 训 项 目 : 逃离 火灾 现场 。 

实 训 目的 : 领会 团队 取长补短 紧密 合作 的 真正 意义 。 

实 训 内 容 : 假定 有 三 个 人 ， 一 个 是 睹 子 、 一 个 跋 子 、 一 个 是 哑巴 ， 在 一 所 房 里 遭遇 火灾 ， 他 们 必须 
在 最 快 的 时 间 逃 离 火 海 ， 不 然 就 会 葬身 火海 。 

实 训 要 求 : 组 成 若干 个 3 人 小 组 ， 每 人 在 本 小 组 内 分 别 担任 频 子 ( 蒙 眼 ) 、 踊 子 ( 绑 上 1 条 腿 )、 哑 巴 
( 闭 嘴 ) 的 角色 ， 进 行 火海 逃生 比赛 ， 最 后 的 组 将 被 宣布 葬身 火海 。 

课题 11 -5: 心态 管理 

实 训 项 目 : 等 待 的 后 遗 症 

实 训 目 的 : 体会 许多 事 不 是 能 不 能 做 而 是 去 不 去 做 的 心态 效应 
实 训 内 容 : 让 每 一 位 参加 实 训 的 同学 回忆 思考 后 ， ae 
来 的 若干 件 事情 ， 写 出 等 待 的 理由 、 形 成 的 后 果 、 人 4 











实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 攻 干 讨论 小 组 ， 等 每 位 同 条 写 员 只 的 事情 后 进行 讨论 。 首 先是 
每 位 同学 选择 1 项 因 等 待 而 拖拉 下 来 的 事情 进行 叙述 、 er 出 体会 。 然 后 大 家 进行 分 析 共 训 
最 后 每 组 推选 1 名 代表 进行 全 班 发 计 NX 

课题 11 -6: 品 性 管理 RS 

实 训 项 目 : 感受 美人 





实 训 目的 : 懂得 美德 的 真正 意义 。 SS- 

实 训 内 容 ， 针对 公正 、 真 实 、 i 忠诚 、 希 望 、 惹 升 种 美德 进行 小 组 自由 讨论 : 哪 种 美 
人 Tr 感受 及 自己 先 
前 3 位 美德 的 原因 。 > 

实 训 要 求 :将 参加 实 训 的 分 成 着 讨论 小 组 包租 讨论 选 定 的 美德 ， 根 据 自己 理解 的 其 他 
美德 内 涵 ， 来 儿 扬 身边 人 ， 作 扬 同 学 > 

人 


‘ 
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通过 本 章 的 学 习 ， 学 生 应 能 理解 激励 管理 的 证 妄 性， 学 所 激励 的 内 涵 与 原则 ; 重点 是 


熟练 应 用 几 种 经 典 的 激励 管理 理论 ; 难点 在 下 对 具体 的 人 群 与 具体 的 情况 ， 选 择 合适 的 
个 人 激励 计划 与 整体 激励 计划 。 ”、 NS 厂 
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a 
知识 要 点 一 能 力 要 求 ke 相关 知识 
页 工 让 的 内 订 、| 激 二 的 内 涵 、 作 用 六 用 | > 本 本 
员 的 内 4 作 的 原 
ri A i 一 | 员工 波及 的 内 涵 、 流 有 的 作用 、 激 的 原则 
个 人 加 jj 划 入 | 年 对 不 同人 群 设置 不 同 的 激励 | 生产 工人 激励 计 划 、 专 业 人 员 激励 计划 、 销 信 
中 计划 人 员 激 励 计划 、 经 理 人 员 激 励 计划 
| 在 个 人 利益 与 组 织 利益 之 间 取 | 利润 分 享 计划 、 员 工 持 股 计 划 、 斯 坎 伦 计划 、 
整体 激励 计划 。 | 得 平衡 拉克 计划 、 收 益 分 享 计划 、 风 险 收益 计划 
国 导入 案例 
合 塑 集团 的 员工 激励 


如 何 充分 调动 人 的 积极 性 呢 ? 台 塑 集团 是 通过 压力 管理 和 绩效 奖金 制度 来 达到 这 个 目标 的 。 

1. 压力 管理 

一 个 企业 要 想 求生 存 、 求 发 展 ， 没 有 压力 是 不 行 的 。 压 力 越 大 ,企业 向 上 发 展 得 就 越 快 ， 效 率 提高 
得 也 越 快 。 这 就 是 压力 管理 和 压力 下 求 发 展 的 真 谤 所 在 。 为 了 激发 员工 潜能 ， 提 高 工作 效率 ， 台 塑 在 企 
业 中 推行 带 连 式 的 压力 管理 ， 让 台 塑 的 所 有 从 业 人 员 有 压迫 感 。 

为 了 贯彻 他 的 主张 ， 并 严密 地 考核 各 事业 单位 的 成 效 ， 王永庆 特别 成 立 了 人 数 达 200 余 的 幕僚 单 
位 一 一 总 经 理 室 ， 其 主要 任务 是 不 断 在 各 事业 分 支 机 构 发 现 问题 ,追踪 、 考 核 ， 使 台 塑 的 员工 们 随时 都 
产生 一 种 紧 迪 感 ， 不 敢 放 松 ， 不 敢 满足 于 现状 。 有 一 次 ， 他 们 派出 一 支 小 分 队 ， 在 南亚 公司 驻扎 3 个 月 ， 
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针对 某 个 包装 部 门 的 工作 效率 进行 了 调查 。 他 们 离开 后 ， 这 个 公司 有 270 个 员工 被 “ 炒 鲈鱼 ”。 采 取 这 种 
措施 后 ， 台 塑 集团 每 年 光村 料 费用 就 节省 了 745 万 美元 。 
为 了 使 各 部 门 的 主管 尽 趾 职守， 努力 工作 ， 台 望 给 他 们 施加 了 压力 ， 这 种 压力 主要 是 来 自 激烈 的 况 
争 淘汰 制度 和 吊 唱 逼 人 的 “午餐 会 报 "。 
台 塑 的 “午餐 会 报 ”是 全 世界 出 名 的 。 听 到 “王永庆 要 请 你 吃 午 餐 ” 的 台 塑 人 ， 都 会 吓 得 脸色 
发 白 。 
原来 ， 王 永 庆 手下 有 几 万 名 员工 ， 不 可 能 素 自 督导 各 个 单位 ， 为 了 省 时 间 ， 王 永 庆 就 利用 中 午时 间 ， 
安排 旗下 主管 聚餐 ， 吃 的 是 台 塑 员工 餐厅 卖 的 60 元 新 台币 一 爹 的 便当 。 
简单 吃 完 午餐 后 ， 就 一 个 个 单位 依 序 报告 ,王永庆 聚精会神 地 下 听 ， 只 要 有 一 丁点 疑问 ， 马 上 打 断 
并 且 用 犀利 的 口气 ， 像 对 待 小 学 生地 副 问 ， 如 果 谁 支 支 吾 吾 答 不 上 来 ， 或 者 含糊 不 清 ， 王 永 庆 便 更 加 创 
根 究 底 ， 这 位 主管 便 有 可 能 被 “ 折 麻 ” 数 小 时 ， 甚 至 有 可 能 被 当场 降 职 或 者 解除 职务 
这 种 午餐 ， 从 接 获 通知 起 就 会 令 人 志 卸 不 安 ， 当 天 吃 的 便当 更 是 消化 不 良 ， 因 此 一 个 个 开 完 会 ， 都 
得 到 医院 去 看 肠胃 科 ， 医 生 看 多 了 ， 戏 称 这 是 “午餐 会 后 踪 症 ”。 ‘lo 
在 午餐 会 报 上 ， 要 报告 些 什么 呢 ? 主要 是 讨论 台 塑 企业 各 项 制度 理 改 善 ， 如 各 部 门 的 抽 
Ep 个 性 、 执 行 效果 等 。 一 般 由 总 经 理 室 的 幕 像 人 员 来 出 是 单位 管理 成 果 不 值 ， 就 会 出 
给 老板 。 王 永 庆 看 了 题目 之 后 ， 指 示 要 谈 的 题目 ， 和 将 题目 通知 各 单位 ， 各 单位 接 获 
后 ， 立 即 总 动员 针对 这 个 题目 ， 足 足 一 hp EY” 庆 正式 召开 ， 已 经 弄 得 精 疫 力 间 。 一 
年 365 天 ， 王 永 庆 少 说 也 会 主持 360 天 午餐 会 ， 几 不 在 台湾 就 在 美国 ， 各 主管 只 有 在 王 永 
庆 出 国 时 ， 才 稍微 放松 一 下 se Re 脸 紧张 。“ 午 餐 会 ”除了 给 主管 造成 压 
力 ， 合 他们 苏 于 职守 外 ， 还 有 3 个 妙用 : 核 台 望 各 有 关 单 位 ， 了 解 命令 贯彻 的 实际 情况 ; 
二 是 考察 各 单位 主管 和 蕉 像 人 员 的 能 力 \ 三 臣 入 行政 主管 和 甘 依 人 员 提供 重要 的 沟通 场所 。 经 过 几 十 年 
的 实施 ， 午 餐 会 的 权威 在 “人 台 望 人 的 愉 蓄 立 不 揭 了 。 区- 
2. 实行 绩效 奖金 制度 了 7 ,4 
要 想 提高 效率 ， 除 了 施 二 a 分 ， 澡 和 者 撑 站 须 对 员工 进行 和 当 的 尖 。 全 和 
激励 方式 有 两 类 ; 一 类 是 物质 激励 ， 另 一 类 是 精神 激 城 SN 王永庆 相信 “ 重 赏 之 下 ， 必 有 勇 夫 "。 他 对 物 
质 激励 的 作用 有 尽 2 捕 庆 交尾 抽 度 去 推动 员工 各 李 进 取 。 
es 冶 实 行 绩效 奖金 制度 ， 人 台 钥 约 奖 爹 以 年 终 燃 和 改善 奖 最 有 名 。 台 衣 的 年 终 奖 是 比 
较 高 的 ， 在 1986 合 经 济 最 不 景气 的 时 候 ， 奖 金 也 相当 于 员工 4 个 月 的 工资 。 除 了 员工 奖 外 ， 干 部 和 特殊 
有 功 人 员 男 有 奖金 。 改 善 奖 金 是 台 塑 为 了 鼓励 员工 积极 参与 在 台 塑 实行 的 改善 提案 的 成 果 奖 。 台 塑 特别 
制定 了 一 项 “改善 提案 管理 办 法 "， 办 法 中 第 6 条 规定 ， 改 善 提案 车 有 效益 ， 可 依 “ 改 善 提案 审查 小 组 
核算 的 预期 改善 效益 的 196 计 奖 ， 奖 金 100 ~20000 元 不 等 。 另外， 成 果 奖 金 的 核定 则 以 改善 以 后 3 个 月 
的 平均 月 净 效益 的 5% 计 奖 ， 每 件 最 高 不 超过 10 万 元 。 这 种 改善 奖 极 大 地 调动 了 技术 人 员 和 生产 工人 的 
创新 精神 。 他 们 的 积极 创造 、 发 明 ， 为 台 塑 的 技术 进步 和 生产 发 展 注入 了 生机 与 活力 。 
台 碍 推行 的 这 一 套 以 实际 绩效 来 评定 奖金 的 做 法 ， 使 得 员工 对 妃 求 工作 绩效 产生 了 切身 感 ， 把 自身 
的 潜能 最 大 限度 地 发 挥 出 来 ， 使 企业 效率 得 到 大 幅度 的 提高 。 
(资料 来 源 : 世界 经 理 人 网 站 ，http: //oxford. icxo. com/zt/wangyongqing/. ) 
问题 : 
(1) 台 塑 集团 员工 管理 中 采用 了 哪些 激励 手段 ? 
(2) 请 思考 台 塑 集团 的 激励 用 到 了 哪些 激励 理论 ? 


对 于 一 个 企业 的 长 期 价值 以 及 最 终生 存 而 言 ， 真 正 至 关 重 要 的 就 是 它 的 人 力 资 源 管 理 
状况 ， 人 力 资源 已 经 成 为 企业 乃至 整个 国家 的 第 一 资源 ; 而 企业 的 人 力 资源 要 充分 发 挥 其 
创造 性 和 能 动 性 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 员工 激励 管理 。 激 励 管理 是 一 种 科学 ， 也 是 一 门 艺 
术 ; 既 遵 循 一 定 的 规律 、 原 则 ， 同 时 具体 的 形式 、 手 段 也 是 千变万化 、 因 时 而 异 的 。 
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少 aa aaaesem 


12.1 ”员工 激励 的 内 涵 、 作 用 与 原则 


12. 1. 1 ”员工 激励 的 内 涵 


“激励 ”一 词 是 心理 学 上 的 术语 ， 是 指 激发 人 的 行为 动机 的 心理 过 程 ， 即 通过 各 种 客 
观 因素 的 刺激 ， 引 发 和 增强 人 的 行为 的 内 驱 力 ， 使 人 达到 一 种 兴奋 的 状态 ， 从 而 把 外 部 的 
刺激 内 化 为 个 人 自觉 的 行动 。 根 据 美国 哈佛 大 学 威廉 詹 姆 士 教授 的 研究 成 果 ， 一 个 计时 
工 只 要 发 挥 个 人 潜力 的 20% ~30% 即 可 保住 饭碗 ， 但 通过 恰当 的 激励 ， 这 些 工人 的 个 人 潜 
力 则 可 以 发 挥 出 80% ~90% 。 显 然 ， 激励 对 发 挥 个 人 的 潜力 至 关 重 要 ， 它 可 以 调动 人 的 主 
观 能 动 性 ， 显 著 提高 劳动 生产 率 。 
所 谓 员工 激励 ， 就 是 说 在 人 力 资源 管理 过 程 中 ,采用 激励 的 方法 对 员工 的 各 种 需要 予 
以 不 同 程度 的 满足 或 限制 ， 以 此 引起 他 们 心理 辛勤 工作 状况 的 变化 : 》 达 到 激发 动机 ， 引 起 
行为 的 目的 ， 并 使 员工 的 每 一 种 内 在 的 动力 ， 朝 着 所 期 望 的 组 织 目标 做 出 持久 努力 ， 再 通 
过 正 反 两 方面 的 强化 ， 对 行为 加 以 控制 和 调节 。 激 励 的 目的 是 调动 人 的 积极 性 ， 使 个 人 行 
为 目标 与 组 织 行为 目标 相 一 致 。 该 定义 体现 了 以 下 几 个 基 

(1) 激励 必须 按照 人 的 客观 行为 规律 进行 CQ 

激励 要 综合 运用 能 够 影响 人 的 行为 的 各 种 力量 。 

) 激励 具有 很 强 的 目的 性 。 ~ 

cde -人 的 和 为 都市 十 和 支 可， 而 动机 则 是 在 需要 的 基础 上 
产生 的 。 当 人 们 产生 了 某 种 需要 闪 这 种 需要 又 没有 得 到 满足 时 就 会 产生 一 种 紧张 和 不 安 的 
情结 ， 为 了 消除 这 种 紧张 和 东安” 人们 会 去 寻找 满足 需要 的 对 象 ， 从 而 产生 行为 动机 。 在 
动机 的 支配 下 ， 自 然 会 产生 满足 需要 的 行为 ， eee 动机 会 逐渐 
减弱 ， 当 人 们 的 需要 完全 得 到 满足 时 ， 紧 张 和 不 安 的 心理 状态 就 会 消除 ， 然 后 就 会 产生 新 
的 需要 ， 形成 新 的 芭 机 ， 引发 新 的 行为 让 如 图 -12. 1 所 示 。 


















































图 12.1 行为 的 形成 过 程 图 


根据 行为 的 形成 过 程 ， 管 理学 家 A. D. 希拉 季 ( A. D. Szilagyi) 和 MJ 华 乐 斯 (MJ. Wallace) 
把 激励 的 过 程 分 为 7 个 阶段 ， 如 图 12.2 所 示 。 

由 图 12. 2 可 以 看 出 ， 激 励 过 程 中 的 7 个 阶段 如 下 所 述 。 

(1) 需要 的 产生 ， 在 人 的 内 心 产生 不 平衡 ， 引 起 心理 上 的 紧张 。 

(2) 个 人 寻找 和 选择 满足 需要 的 对 象 和 方法 ， 当 然 ， 选 择 满足 需求 的 途径 要 以 自身 的 
能 力 为 基础 ， 不 能 选择 那些 不 现实 的 方法 。 

(3) 个 人 按照 既定 的 目标 去 行动 ， 为 实现 目标 而 努力 。 

(4) 组 织 对 个 人 在 实现 目标 方面 的 绩效 进行 评价 。 

(5) 根据 绩效 考核 的 结果 进行 奖励 或 惩罚 。 








需要 未 满足 寻找 和 选择 


内 心 不 平 衡 满足 需要 的 途径 





需要 得 到 满足 
图 12.2 激励 的 基本 过 程 图 «SN 、 
(6) 根据 奖励 和 惩罚 重新 衡量 和 评估 需要 。 /下 六 
(7) 如 果 这 一 激励 过 程 满足 了 需要 ， 个 人 就 会 产生 满足 感 ， 如 果 需 要 没有 得 到 满足 ， 
激励 过 程 就 会 重复 ， 可 能 要 选择 另 一 种 不 同 的 行为 。 
12. 1.2 ”激励 的 作用 NAS 


从 企业 员工 管理 角度 来 看 ， 激 励 的 作用 主要 体现 以 下 方面 。 

(1) 调动 员工 的 积极 性 > 通过 激励 机 制 ， 可 以 使 员 二 保持 工作 的 有 效 性 和 高 效 性 ， 激 
发 员工 的 创新 能 力 ， 同 时 也 使 企业 充满 活力 和 竞争 为 。 一 

(2) 形成 员工 流动 机 制 。 企 业 的 激励 机 制 是 形成 员工 流动 机 制 的 保证 ， 通 过 对 员工 行 
为 的 正 向 和 负 向 强化 $ 成 为 调节 员工 流动 机 制 的 和 杆 。 

(3) 提高 员 x 素 质 。 提 高 员工 的 素质 的 途径 主要 有 两 个 : 一 是 培训 ， 二 是 激励 。 任 何 
值得 奖励 的 行为 都 是 员工 素质 优异 的 表现 ， 也 是 员工 素质 提高 的 证 明 ， 奖 励 这 种 行为 ， 实 
质 是 进一步 鼓励 员工 自觉 地 提高 各 方面 的 素质 。 

(4) 促进 良好 的 企业 文化 。 良 好 的 企业 文化 是 由 企业 内 生 的 ， 通 过 激励 可 以 提高 企 
员工 的 群体 素质 ， 据 弃 和 杜绝 不 良 文化 ， 形 成 健康 的 、 有 利于 企业 生存 和 发 展 的 企业 
文化 。 

(5) 留 住 优秀 人 才 和 吸引 优秀 的 人 才 到 企业 来 。 管 理 大 师 德 鲁 克 认 为 ， 每 一 个 组 织 革 
需要 3 个 方面 的 绩效 :直接 的 成 果 、 价 值 的 实现 和 未 来 的 人 力 发 展 。 缺 少 任何 一 方面 的 绩 
效 ， 组 织 注定 非 垮 不 可 。 因 此 ， 每 一 位 管理 者 都 必须 在 这 3 个 方面 均 有 贡献 。 在 三 方面 的 
贡献 中 ， 对 “未 来 的 人 力 发 展 ” 的 贡献 就 是 来 自 激励 工作 。 在 发 达 国家 的 许多 企业 中 ， 特 
别 是 那些 竞争 力 强 、 实 力 雄厚 的 企业 ， 通 过 各 种 优惠 政策 、 丰 厚 的 福利 待遇 、 快 捷 的 晋升 
途径 来 吸引 企业 需要 的 人 才 。 


12.1.3 ”激励 的 原则 


1. 期 望 行为 原则 
美国 著名 管理 学 家 米 切 尔 . 拉 伯 夫 经 过 20 年 的 调查 研究 ， 总 结 出 这 样 一 个 规律 ， 即 
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“人 们 会 去 做 受到 奖励 的 事情 "。 人 们 参与 劳动 是 期 望 通过 劳动 满足 自己 的 需要 ， 期望值 越 


高 动力 就 越 大 。 利 用 期 望 激励 员工 要 注意 以 下 几 点 。 





(1) 接连 不 断 地 建立 新 的 期 望 值 。 组 织 可 以 通过 不 断 建 立新 的 期 望 值 使 员工 不 断 有 新 


的 需要 ， 从 而 保持 旺盛 的 精力 和 对 工作 的 不 懈 努 力 。 


(2) 让 员工 的 期 望 能 够 实现 。 如 果 员 工 的 各 种 期 望 得 不 到 满足 ， 会 导致 他 们 的 失望 和 
挫折 ， 并 无 法 建立 新 的 期 望 ， 工 作 积 极 性 也 会 慢 慢 消 失 。 为 了 避免 这 种 情况 的 发 生 ， 组 织 
一 方面 要 想方设法 为 员工 实现 这 些 期 望 创 造 有 利 条 件 ; 另 一 方面 还 要 为 员工 建立 多 项 期 








望 ， 即 使 有 其 中 一 项 落空 ， 员 工 对 企业 仍然 保持 着 其 他 期 望 。 








) 做 到 短期 期 望 、 中 期 期 望 和 长 期 期 望 的 统一 。 短 期 期 望 是 易 实 现 的 一 些 目标 ， 如 
奖金 、 提 升 等 ; 中 期 期 望 是 为 企业 服务 一 段 时 间 才 得 以 实现 的 目标 ， 包 括 事业 的 成 功 、 在 
企业 中 的 声誉 和 影响 力 、 同 事 之 间 的 人 际 关 系 等 ; 长 期 期 望 是 指 员工 一 生 中 所 要 追求 的 目 
标 ， 包 括 各 方面 素质 的 提高 、 自 我 价值 的 实现 等 。 组 织 应 鼓励 员 开 树立 长 远 的 期 望 ， 追 求 








事业 上 的 成 功 和 自我 完善 ， 以 此 来 保持 员工 的 持久 工作 动力 和 积极 性 。 
2. 目标 结合 原则 <N 








在 激励 计划 中 ， 目标 设置 必须 体现 组 织 目标 的 要 求 : 训 激 大 将 信 离 实现 组 织 目标 的 


方向 。 目 标 设置 还 必须 能 满足 员工 个 人 的 需要 , : 香 则 无 法 提高 员工 的 目标 效 价 ， 达 不 到 汪 








意 的 激励 强度 。 只 有 将 组 织 的 目标 和 个 人 的 | 棕 纳 从 好， 使 组 织 目 标 融 合 较 多 的 个 人 目 


标 ， 使 个 人 目标 的 实现 离 不 开 为 实现 组 织 目标 所 做 的 努力 ， 才 会 收 到 良好 的 效果 。 





在 涉及 具体 目标 时 ， 除 了 注意 到 
阶段 性 目标 、 长 远 目 标 与 近期 目标 相 结 合 ， 以 及 目标 设置 的 难度 适 关 
现 。 目标 设 置 太 高 ， 无 法 实现 就 会 失去 吸引 力 ; 目标 设置 太 低 ， 不 需 
也 收 不 到 好 的 激励 效果 。 “ 习 XU 
3. 物质 激励 与 精神 激励 相 结合 原则 _ 学 
员工 既 有 物质 方面 的 需求， 也 有 精神 才 击 的 高 层次 的 








自 标 与 组 织 目标 的 结合 外 ， 还 应 注意 到 总 目标 与 


和 ， 经 过 努力 能 够 实 
要 努力 就 轻易 达到 ， 


求 。 激 励 方式 相应 也 应 该 是 物 


质 激励 与 生 神 激励 相 结合 。 物 质 需 要 是 员工 最 基本 的 生活 需要 ， 精神 激励 是 企业 管理 者 以 


企业 文化 精神 调动 员工 积极 性 、 创 造 性 的 有 效 方式 ， 并 以 此 激发 员工 上 


的 主观 能 动作 用 的 持 


入 性 。 两 者 的 关系 是 精神 激励 以 一 定 的 物质 激励 为 基础 ， 物 质 激励 本 身体 现 精神 激励 的 








因素 。 
4. 按 需 激励 原则 











不 同 的 需要 ， 个 人 的 需要 是 动态 的 ， 因 时 而 异 。 


需要 结构 的 变化 趋势 ， 如 果 不 了 解 人 的 需要 的 差别 , 采取 统一 的 奖励 ， 








心血 ， 也 收 不 到 好 的 效果 。 对 于 低 收入 的 员工 ， 可 以 充分 利用 奖金 的 效用 ; 对 于 收入 水 平 
较 高 的 员工 ， 特 别 是 知识 分 子 和 管理 人 员 ， 则 要 注重 精神 奖励 ， 如 晋升 职称 和 职务 、 尊 重 
人 格 、 放 手 让 其 大 胆 工作 等 。 因 此 ， 有 和 针对 性 地 适时 采取 灵活 的 激励 措施 ， 才 能 收 到 


























实效 。 
5. 公平 公正 原则 
公平 性 是 员工 管理 中 一 个 很 重要 的 原则 ， 员 工 感到 的 任何 不 公 的 











激励 内 容 和 措施 要 不 断 进行 深入 的 调查 研究 ， 了 解 和 掌握 员工 不 同时 期 的 需要 层次 币 


待遇 都 会 影响 他 的 工 


按 需 激励 是 指 : @D 因 人 而 异 ， 不 同 的 员工 ， 渴 望 满足 需要 的 类 型 层次 不 同 ;四 每 个 人 
可 能 同时 有 几 种 需要 ， 要 分 清 主 次 ， 轻 重 缓急 ， 进 行 灵活 激励 ; @@ 每 个 人 在 不 同 的 时 期 有 





即使 花费 了 资金 和 




















2 ss a 从 


作 效 率 和 工作 情绪 ， 并 且 影 响 激 励 效 果 。 奖 励 必须 做 到 公平 合理 ， 不 能 因 人 的 地 位 、 家 庭 
背景 以 及 与 领导 关系 的 亲 下 等 而 有 所 不 同 。 





总 


总 和) 间 访 和 例 12 -1 
郑 滚 碎 梨 : 于 细微 处 见 公平 

明 朝 时 有 一 个 读书 人 叫 郑 洪 ， 他 们 家 里 总 共有 上 千 口 人 居住 在 一 起 ， 家 中 七 代 同 堂 ， 而 且 家 庭 和 睦 ， 
200 多 年 间 ， 家 族 中 没有 一 个 人 外 迁 去 谋生 。 这 样 的 千 口 之 家 能 够 相处 得 好 ， 可 是 个 大 学 问 。 皇 帝 听 了 
很 欢喜 ， 就 御 赠 一 块 “ 天 下 第 一 家 ”的 区 额 。 御 封 之 外 ， 送 了 他 两 个 大 水 梨 ， 还 派 锦 衣 卫 跟 在 后 面 ， 看 
看 他 如 何 把 两 个 大 水 梨 分 给 1000 个 人 。 如 何 分 的 ? 郑 渡 回去 之 后 ， 不 慌 不 忙 ， 吟 只 人 运 来 两 个 大 水 生 ， 
一 边 放 一 个 梨 ， 把 梨 捣 碎 ， 让 梨 汁 流 到 水 红 里 ， 混 合 在 一 起 。 然 后 说 ;:“ 来 ,每 人 喝 一 碗 ”， 如 此 大 家 都 
觉得 非常 公平 。 子 孙 中 比 较 亲 的 人 ， 见 郑 染 能 如 此 公平 ， 就 会 肃然 起 敬 ; 比较 疏远 的 后 代 ， 见 长 右 能 这 


样 公平 ， 也 非常 佩服 和 崇敬 。 人 >， 
(资料 来 源 : 郭 巧 云 . 人 力 资源 管理 [M]. 长 ; je 版 社 ，2009: 46 -47. ) 


公平 公正 原则 的 内 容 是 : 四 激励 的 程度 与 被 激励 员 ea 
实绩 标准 不 能 因 人 而 定 或 带 有 主观 随意 性 ， 要 具有 一 禾 性 加 为 员工 提供 平等 竞争 的 条 
件 ， 机 会 要 均等 ，@ 评 比 过 程 要 公开 化 、 TS 

6. 激励 的 时 效 性 原则 

注意 掌握 奖励 的 时 机 和 频率 ， 奖 励 a 
率 密切 相关 ， 频 率 过 高 或 过 低 都 效果 。 因 此 ， 要 根据 实际 情况 选择 奖励 时 机 和 
频率 。 一 般 来 说 ， 对 于 复杂 、 难 度 大 的 任务 ， 奖 励 频 率 管 低 ; ,对 于 简单 、 容 易 的 任务 ， 奖 
励 频率 宜 高 。 任 务 周期 长 的 > 奖励 频率 宜 低 ; 人 奖励 频率 宜 高 。 

7. 正 激励 与 负 激 万 和 结合 的 原则 A 

所 谓 正 激励 就 是 对 员工 的 符合 组 织 行为 进行 奖励 。 所 谓 负 激励 就 是 对 员工 
违背 组 织 目的 的 非 期 望 行为 进行 惩罚 。 下 资 激励 都 是 必要 而 有 效 的 ， 不 仅 作 有 
而 且 会 间接 地 影响 周围 其 他 人 。 正 激励 是 主动 性 激励 ， 负 激励 是 被 动 性 激励 ， 就 二 者 的 
用 而 言 ， 正 激励 应 是 第 一 位 的 ， 负 激励 是 第 二 位 的 。 在 激励 中 应 坚持 先 应 用 正 激励 ， 再 应 
用 负 激励 的 原则 。 同 时 ， 只 有 坚持 正 激励 与 负 激励 相 结合 的 方针 ， 才 会 形成 一 种 激励 合 
力 ， 真 正 发 挥 激励 的 作用 。 


局 ) 间 该 案 例 12-2 












































让“ 




















浙江 “方太 ”的 人 力 资源 激励 

浙江 “方太 ”厨具 有 限 公司 ， 仅 6 年 时 间 ， 就 从 无 到 有 ， 由 200 多 家 吸油 烟 机 厂 的 最 后 一 名 做 成 中 
国 司 具 行业 的 第 二 大 品牌 。 除 了 其 二 次 创业 转型 成 功 、 父 子 顺 利 交 接班 以 外 ， 在 人 力 资 源 开 发 方面 ， 
“方太 ”也 有 独到 之 处 ， 以 下 是 “方太 ”在 人 力 资源 激励 方面 的 一 些 “ 镜 头 "。 

一 一 如 何 管 好 董事 长 、 总 经 理 “身边 的 人 "?“ 方 太 ” 的 做 法 是 ， 太 太 如 果 没 有 能 力 管理 企业 ， 还 是 
尽量 不 要 让 她 参与 。 身 边 的 其 他 人 ， 比 如 小 车 司机 、 秘 书 ， 虽 然 没 有 职位 ， 但 别人 会 对 他 另 眼 相 看 ; 还 
有 办 公 室 主任 ， 他 掌握 的 事 特别 多 ， 其 一 言 一 行 ， 均 会 影响 企业 形象 。 这 些 “董事 长 、 总 经 理 身边 的 
人 ”往往 因 自 己 特殊 的 身份 而 产生 优越 感 ， 进 而 忽视 纪律 约束 。“ 方 太 ” 对 这 些 “ 身 边 的 人 ”， 一 是 经 党 
教育 ， 要 求 他 们 带头 遵守 厂 纪 厂 规 ， 做 工作 的 模范 ; 二 是 一 旦 他 们 违反 厂 纪 厂 规 ， 则 坚决 处 理 ， 绝 不 
护短 。 


nn 


一 一 董事 长 茅 理 翔 身边 的 一 个 工作 人 员 将 调任 另 一 部 门 做 他 想 做 的 事 。 此 人 与 茅 理 翔 之 间 合 作 得 很 
好 。 在 其 写 调职 申请 报告 时 ， 有 很 多 人 持 担 心态 度 ， 芳 理 翔 也 有 了 顾虑， 再 招 一 个 新 手 会 不 会 马上 适应 ? 
尽管 这 会 使 茅 理 翔 的 工作 带 来 很 大 不 便 ， 但 最 后 茅 理 翔 还 是 尊重 他 的 选择 。 临 走 的 时 候 ， 他 对 茅 理 翔 说 : 
“董事 长 ， 谢 谢 您 ! 您 是 我 职业 生涯 中 最 好 的 老师 。” 

一 一 “方太 ”针对 人 才 跳 楼 的 问题 ， 试 验 了 内 部 人 才 流 动 的 办 法 ,效果 很 好 。 

一 一 “方太 ”根据 公司 的 实际 情况 ， 搞 了 车 间 承 包 责任 制 ， 把 生产 部 门 分 成 4 个 车 间 ， 把 主要 模具 
工 提拔 为 车 间 主 任 ， 让 他 们 独立 承包 ， 并 授予 一 定 的 权力 ， 如 招工 权 、 酬 劳 分 配 权 等 。 

“方太 ”文化 最 具 特 色 的 是 市 场 文化 和 品牌 文化 。 “方太 ”的 企业 价值 观 是 “让 家 的 感觉 更 

好 "。 在 品牌 文化 上 ， 他 们 提出 产品 、 厂 品 、 人 品 “三 品 合 一 " “文化 兴 牌 ”的 战略 ， 着 力 提高 “方太 ” 
的 文化 品位 。 他 们 非常 重视 党 建 工作 ， 成 立 了 慈 溪 市 第 一 家 乡镇 企业 党 校 ， 职 工 文化 也 开展 得 有 声 有 色 。 
(资料 来 源 : HR 管理 世界 http: //www. hroot com/html/2003 - 11 - 9/200311981819. htm) 








12.2 “个 人 激励 计划 ， 伦 


员工 的 激励 计划 总 体 上 分 为 符 员工 个 人 训 友 区 i 对 员工 个 人 激励 计划 有 多 
i os 生产 工人 激励 计划 、 








专业 人 员 激 励 计划 、 销 售 人 员 激 励 计划 和 经 理 信 计划 。 
12.2.1 ”生产 工人 激励 计划 


Vy 

1. 计件 工资 制 SS 

ia lee 形式 ， 它 是 指 依据 工人 生产 
合格 产品 的 数量 或 完成 的 工作 量 ， 以 劳动 定额 为 标准 % 预先 规定 计件 单价 来 计算 劳动 报酬 
的 一 种 形式 。 建 立 有 效 的 计件 工资 制 要 求 组 乡 评价 和 工业 工程 设计 来 明确 工作 的 
小 时 工资 率 和 产量 标准 ， 通 过 产量 标准 的 表现 有 形式 一 单位 时 间 的 产量 或 单位 产品 的 消 
耗 时 间 ， 计 WY Te 如 水合 工资 率 为 12 元 ， 生 产 一 件 产品 费时 10 分 
钟 ， 则 小 时 坐 这 这 就 为 6 件 ， 每 件 产品 为 12/6 =2 元 。 计 件 工资 制 又 分 为 直接 计件 工资 
制 和 有 保障 的 计件 工资 制 。 计 件 工资 的 具体 形式 在 本 书 第 10 章 中 已 详细 介绍 ， 此 处 仅 
作 一 些 补充 。 

计件 工资 制 具 有 下 列 优点 。 

(1) 计件 工资 的 显著 特点 是 将 劳动 报酬 与 劳动 成 果 直 接 、 紧 密 地 联系 在 一 起 ， 能 够 准 
确 地 反映 出 员工 实际 付出 的 劳动 量 ， 使 不 同 员工 之 间 以 及 同一 员工 在 不 同时 间 上 的 劳动 差 
异 在 劳动 报酬 上 得 到 合理 反映 。 

(2) 计件 工资 的 计算 与 分 配 事 先 都 有 详细 、 明 确 的 规定 ， 在 企业 内 部 工资 分 配 上 有 很 
高 的 透明 度 ， 使 得 员工 对 自己 所 付出 的 劳动 和 能 够 获得 的 劳动 报酬 心中 有 数 ， 因 此 具有 很 
强 的 物质 激励 作用 。 

但 计件 工资 制 也 有 许多 的 不 足 。 

(1) 计件 工资 制 只 适合 那些 能 够 用 产量 体现 绩效 的 、 重 复 性 和 连续 性 的 、 操 作 周期 短 
而 且 技能 单一 的 工作 种 类 ， 那 些 个 人 贡献 难以 区 分 和 衡量 或 者 那些 员工 对 产 出 不 能 有 效 控 
制 的 工作 难以 使 用 计件 制 。 

(2) 改变 产量 标准 或 确定 了 新 的 小 时 工资 率 时 需要 修订 计件 工资 率 ， 无 疑 增加 了 设计 
或 维持 能 被 员工 接受 的 衡量 标准 的 难度 。 
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(3) 计件 工资 制 是 一 种 个 人 的 奖励 ， 不 利于 团队 的 合作 和 同事 之 间 人 际 关系 的 和 谐 。 

(4) 长 期 使 用 计件 工资 制 会 导致 员工 过 分 关注 产品 的 产量 而 忽视 产品 或 服务 的 质量 ， 
或 者 为 了 防止 收入 的 减少 而 抵制 新 技能 的 训练 及 工作 岗位 轮换 ， 其 至 忽视 安全 等 问题 去 追 
求 产量 的 增加 。 

2. 标准 工时 制 

标准 工时 制 与 计件 工资 制 不 同 的 是 它 不 依据 产 蝇 的 针 什 卫 帘 这 靖宇 二 人 的 报 村 |， 而 是 
以 时 间作 为 奖励 的 尺度 ， 当 工 人 完成 工作 的 时 间 超过 事前 规定 的 标准 时 间 时 ， 组 织 以 高 于 
标准 水 平 的 百分比 付 给 工人 同等 比例 的 奖金 。 在 该 计划 中 需 确 定员 工 的 工时 资 率 ， 以 及 
每 单位 产 出 所 需要 的 标准 时 间 。 因 为 重新 制定 小 时 工资 标准 之 后 不 必 重 新 计算 计件 工资 
率 ， 所 以 它 更 适合 于 那些 工作 周期 长 、 非 重复 性 的 、 需 要 多 种 技能 且 不 易 计 算 单位 产 出 的 
工作 。 如 完成 某 项 工作 的 小 时 工资 率 是 30 元 ， 标 准 工时 是 8 小 时 ， 如 果 工 人 在 6 小 时 内 
就 完成 了 该 工作 ， 则 节省 下 来 的 两 个 小 时 相当 4 于 他 可 以 获得 125% 的 小 时 工资 ， 他 的 工资 
核算 为 : 30 x125% x8 =300 元 。 同 样 ， 村 只 工时 制 也 无 法 溃 免 研 人 为 了 节省 时 间 而 外 视 
产品 质量 的 现象 。 

3. 班组 或 团队 激励 计划 PS 

通常 在 一 个 项 目 小 组 中 ， 职位 之 问 是 相互 兴办- 一 个 员工 的 绩效 不 仅 反映 自己 的 努 
力 结果 ， 也 反映 其 同事 共 同 努力 的 结果 ， ;过 民 候 易 采 用 班组 或 团体 激励 计划 。 通常 为 以 下 
3 种 形式 。 

第 一 人 和 人 并 记录 每 个 成 员 的 产 -出 水 平 。 接 着 按 以 下 3 
种 方式 对 团队 成 员 计酬 : 按 团队 成 员 中 产 8 量 最 高 的 工人 前 标准 计酬 、 按 产量 最 低 的 工人 的 
标准 计 | 酬 或 者 按 团队 平均 的 水 昱 计酬 。 XAL 
二 种 是 简单 地 选 定 团队 所 能 控制 的 绩效 或 生产 课 的 测量 标准 。 不 要 求 用 计件 工资 制 
或 标准 工时 制 所 需 洱 情 确 的 : 工业 eet 产 成 品 所 耗 总 工时 这 样 的 概括 性 的 
指标 即 可 。 J 
第 三 种 是 根据 班组 或 团队 最 终 的 整体 产 高 水 平 确定 产量 标准 ， 所 有 成 员 都 根据 团队 所 
从 事 工作 的 既定 的 计件 工资 率 获 得 同样 的 报酬 ， 生财 队 激励 多 以 标准 工时 市 为 依据 。 
班组 或 团队 激励 计划 有 以 下 优点 。 

(1) 该 计划 加 强 了 团队 制订 计划 和 解决 问题 的 能 力 ， 并 有 助 于 确保 员工 的 相互 合作 ， 
从 而 构筑 了 一 种 团队 文化 。 

(2) 不 同 于 仅 以 产 出 为 基础 的 激励 计划 ， 团 队 激励 可 以 通过 激励 员工 扩大 贡献 的 
范围 。 

(3) 团队 激励 鼓励 交叉 培训 和 获得 员工 之 间 的 新 的 能 力 。 

(4) 团队 奖励 倾向 于 减少 员工 的 妒忌 和 关于 标准 “ 松 ” 或 “ 紧 ” 的 抱怨 。 如 在 日 本 ， 
“首要 的 原则 是 从 不 奖励 某 个 人 ”， 相 反 ， 雇 员 都 是 集体 受奖 ， 其 目的 是 减少 员工 之 间 的 猜 
鼠 ， 使 团队 成 员 能 相互 感激 并 鼓励 合作 精神 。 

但 班组 或 团队 激励 计划 因为 不 再 依据 员工 个 人 的 绩效 确定 其 报酬 ， 工 人 无 法 看 到 个 人 
努力 带 来 所 期 望 的 报酬 ， 单 个 团队 成 员 可 能 认为 自己 的 努力 对 于 团队 的 成 功 和 所 获得 的 激 
励 性 奖金 不 相 匹配 ， 所 以 该 计划 可 能 比 个 人 计划 缺乏 效率 。 另 外 ， 该 计划 还 会 引起 一 些 团 
队 内 的 不 良 社会 问题 一 一 限制 绩效 的 压力 ( 比如， 团队 成 员 害怕 某 个 人 会 使 其 他 人 难堪 ) 和 
“搭便 车 ”效应 ( 某 个 人 努力 程度 比 别 人 低 ， 但 拿 得 跟 别 人 一 样 多 ) 的 出 现 。 
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Sy 阅读 案例 12 -3 
联邦 快递 的 团队 激励 机 制 


俗话 说 得 好 ,“ 遗 将 不 如 激 将 " ， 命 令 他 人 去 做 某 事 不 如 激励 他 人 去 做 某 事 ， 在 完成 团队 目标 ， 提 升 
团队 绩效 的 过 程 中 ， 有 效 的 激励 无 疑 是 一 种 重要 的 手段 。 通 常 所 说 的 激励 ， 有 研究 者 将 其 分 为 精神 激励 、 
情感 激励 、 物 质 激励 及 民主 激励 。 在 联邦 快递 ， 接 近 50% 的 支出 用 于 员工 的 薪酬 及 福利 上 。 员 工 报酬 的 
确定 在 于 认同 个 人 的 努力 、 刺 激 新 的 构想 、 鼓 励 出 色 的 表现 及 推广 团队 的 合作 。 所 有 这 些 因素 都 在 员工 
的 整体 报酬 中 反映 出 来 。 美 国联 邦 快递 公司 (FedEx) 的 团队 激励 机 制 包 括 三 大 方面 : 整体 报酬 、 名 誉 奖 
励 、 发 展 计划 ， 整 体 报酬 可 以 看 作 保健 因素 ， 名 誉 奖励 和 发 展 计划 可 以 看 作 激励 因素 。 整 体 报酬 综合 了 
薪金 计划 、 福 利 计划 及 优质 工作 /生活 计划 。 具 体 包 括 加 薪 、 奖 励 性 酬金 、 进 修 资助 、 有 薪 休 假 及 假期 
医疗 保险 、 生 命 及 意外 身亡 保险 、 优 惠 价 托运 、 机 票 折扣 优惠 、 后 备 机 票 等。 美国 联邦 快递 公司 经 常 让 
员工 与 客户 对 工作 进行 评价 ， 并 重视 精神 激励 的 作用 ， 通 过 设 奖 来 表彰 成 和 主要 奖项 
如 下 。 

Bravo Zulu( 祖 鲁 奖 或 勇士 奖 ) : 奖励 超出 标准 的 卓越 表现 。 /XK 

Finders Keepers( 开拓 奖 ) : 给 每 日 与 客户 接触 、 给 公司 带 来 fe 员工 以 额外 奖金 。 

Best Practice Pays( 最 佳 业绩 奖 ) : 对 员工 的 贡献 超出 ra 队 以 一 笔 现金 。 

Golden Falcon Awards( 金 座 奖 ): A 六 的 员工 

The Su/Sopermar Avenie( 明星/ 起 斩 明 星 类 12 光 生 人 站 的 县 住 工作 类 现 贡 ， 相当 于 受奖 人 薪水 
2% ~3% 的 支票 。 

作为 一 家 跨国 公司 ， 美 国联 邦 快递 公司 Yt 比 的 文化 并 鼓励 员工 与 公司 共同 成 长 ， 相 应 地 提供 
给 员工 一 系列 的 发 展 计划 ， 如 : 2 哟 是 指 公司 内 的 空缺 以 内 部 雇员 为 优先 考虑 人 选 ; 黄金 

/机 





计划 是 一 项 内 部 的 管理 发 展 计 划 包括 pda 
k (资料 来 源 : 市 @ 详 源 网 ，htp: [www hr com en/ ) 
~ 
12.2.2 aaa RS 
专业 技术 人 员 , 证 指 那些 任 借 掌握 的 专业 性 和 技术 性 知识 解决 组 织 问题 的 员工 。 工 程 


师 、 会 计 师 、 律师 、 科 学 家 、 人 力 资源 专家 等 都 可 以 纳入 专业 技术 人 员 的 范 
we 所 以 组 织 在 激励 计划 设计 上 应 考虑 到 
其 独特 性 。 但 是 在 某 些 组 织 中 ,按照 传 统 的 薪酬 设计 一 些 专业 技术 人 员 的 薪酬 不 能 超越 薪 
资 结构 中 某 一 点 ， 除 非 他 们 同意 接受 一 定 的 行政 管理 责任 。 一 旦 他 们 被 提升 ， 其 专业 技术 
才能 得 不 到 充分 发 挥 。 在 此 过 程 中 ,企业 可 能 失去 一 个 很 好 的 专业 技术 人 员 而 得 到 一 个 览 
邯 的 管理 人 员 ， 为 避免 出 现 这 种 情形 ， 有 些 企业 已 经 将 专业 技术 人 员 的 工资 范围 扩大 到 等 
于 或 基本 上 接近 管理 人 员 的 薪资 。 
随 着 人 力 资源 管理 的 发 展 ， 组 织 更 注重 对 员工 职业 生涯 的 管理 ， 在 职业 生涯 通道 的 选 
择 上 ， 组 织 开发 出 了 适合 专业 技术 人 员 的 双轨 制 薪酬 体系 ， 即 专业 技术 人 员 可 以 选择 管理 
通道 的 晋升 获得 高 的 报酬 ， 也 可 以 走 技术 通道 得 到 与 管理 人 员 对 等 甚至 更 丰厚 的 薪酬 。 专 
业 人 员 的 薪酬 大 多 是 依据 成 熟 曲线 确定 的 ， 这 些 曲 线 不 仅 能 够 反映 资历 因素 在 薪酬 支付 上 
的 差异 ， 也 体现 了 绩效 对 薪酬 的 影响 ， 如 图 12. 3 所 示 。 
随 着 员工 工作 年 限 的 增加 ， 整 体 薪酬 是 呈 递 增 趋势 发 展 的 。 而 不 同 的 曲线 又 代表 了 不 
同 的 绩效 ， 也 反映 了 专业 人 员 在 一 定 的 工作 年 限 内 其 薪酬 水 平 是 随 着 绩效 的 变动 而 在 一 定 
的 区 间 内 浮动 的 。 比 如 ， 有 8 年 工作 经 验 的 人 ， 其 月 薪 可 能 在 3000 元 到 5900 元 之 间 变 
化 ， 这 完全 取决 于 他 的 绩效 水 平 。 现 在 假设 一 名 工作 8 年 的 专业 人 员 的 薪酬 水 平 在 B 曲线 
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图 12.3 专业 技术 人 员 的 成 训 向 线 、 本 AN 


上 ,但 这 也 不 意味 着 他 以 后 的 薪酬 水 平 就 会 按 着 5 出 线 久 后 的 发 展 上 和 ， 而 还 是 完全 取决 
他 具体 的 绩效 情况 。 如 果 他 后 来 的 绩效 突出 ， 很 可 能 名 上 天 到 C 等 级 共 至 一 下 就 跳 到 了 下 
等 级 。 所 以 ， 各 个 等 级 的 曲线 只 是 决定 :了 特定 年 眼 的 特定 绩效 的 薪酬 水 平和 整个 薪酬 水 平 
的 可 能 变动 范围 ， 而 不 是 限定 了 员工 薪酬 的 发 展 线路 。 

鉴于 专业 技术 人 员 对 组 织 的 重要 作用 4 ， 组 织 也 可 以 对 绩效 优秀 5 并 有 一 定 工作 年 限 的 员 
工 提供 与 中 高 层 管理 人 员 一 样 的 激励 计划 比如 ， 分 红 或 者 股权 激励 。 另 外 ， 对 多 数 专业 
人 员 来 说 ， 相 对 于 金钱 的 刺激 , 他 们 刘 渴 望 有 出 色 的 主 作 战果 和 被 同事 、 组 织 认 可 和 赞 
扬 。 因 此 ， 更 乡 的 丰 新 交加 成 生 以 人 使 各 册 人 5 作 。 包括 提供 非 货 币 的 薪酬 或 者 
用 出 版 专业 著作 的 方式 表示 对 他 们 的 认可 和 奖励 。 


12.2.3 销售 人 员 油 动 计划 和 这 > 


产 厂 是 运用 最 为 广 - 泛 的 激 而 销售 队伍 的 主 段 ， 研究 表明 ， 销 售 代表 更 看 重 加 薪 ， 而 不 
是 晋升 机 会 、 蘑 外 福利 或 认同 等 其 他 报酬 。 因 此 ， 现 行 的 销售 计划 主要 有 薪资 计划 、 佣 金 
计划 和 复合 计划 。 

1. 薪资 计划 

根据 薪资 计划 ， 销 售 人 员 获 取 的 报酬 主要 是 固定 的 薪资 ， 偶 尔 也 可 能 获得 红利 、 销 售 
竞赛 奖 之 类 的 奖励 。 这 种 方法 比较 适合 于 : 公司 的 主要 目标 是 从 事 开 发 性 工作 (包括 寻找 
新 顾客 ) ; 从 事 事务 性 和 服务 性 工作 ， 如 开发 和 执行 企业 对 销售 人 员 进 行 有 关 销 售 和 生产 
方面 的 培训 ， 以 及 参与 国家 与 当地 的 贸易 展销 活动 等 。 

使 用 薪资 计划 的 优点 如 下 。 

(1) 有 保障 的 固定 收入 会 给 销售 人 员 带 来 很 大 程度 的 安全 感 。 薪 资 计划 保证 了 收入 的 
稳定 性 ， 不 像 佣 金 计划 那样 常常 会 有 很 大 幅度 的 波动 。 

(2) 常规 、 固 定 收 入 的 稳定 性 对 培养 忠诚 的 销售 人 员 和 提高 他 们 的 满意 度 大 有 神 益 。 
只 拿 薪 水 的 销售 队伍 的 离职 率 通 常 比 只 拿 佣 金 的 销售 队伍 低 。 而 且 ， 比 起 其 他 任何 形式 的 
佣金 ， 在 固定 薪水 计划 下 ， 管 理 层 在 分 配 任务 、 改 变 销售 人 员 的 工作 范围 和 工作 额度 上 比 
人 





































































































) 在 提高 销售 人 员 对 组 织 的 忠诚 度 的 同时 ， 固 定 的 薪资 可 以 鼓励 员工 以 更 多 的 时 间 
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投入 顾客 服务 ， 注 意 建立 组 织 的 良好 声誉 和 培养 稳定 的 长 期 顾客 群 ， 而 不 是 仅仅 局 限 在 眼 


前 的 销售 业绩 上 。 

















薪资 计划 的 局 限 性 在 于 由 于 薪酬 水 平 不 取决 于 工作 绩效 ， 所 以 它 无 法 激励 销售 人 员 付 
出 足够 的 努力 而 提高 组 织 的 销售 额 ， 同 时 也 减弱 了 销售 人 员 为 增加 销售 业绩 进行 的 各 种 训 
练 及 提高 销售 技能 的 意愿 ， 降 低 了 具有 潜在 高 绩效 的 员工 的 热情 和 进取 动力 。 固 定 薪资 计 
划 的 另 一 个 劣势 是 它 是 一 项 固定 成 本 ， 薪 水 支出 与 销售 额 没有 直接 的 关系 ， 销 售 量 下 降 
时 ， 固 定 的 薪酬 费用 会 成 为 公司 的 负担 。 

薪资 计划 的 最 佳 使 用 是 在 以 下 两 种 情况 : 一 是 管理 层 期 望 一 个 均衡 的 销售 工作 ; 二 是 








管理 层 能 够 恰当 











也 监督 并 激励 销售 代表 。 具 体 体现 在 下 列 情形 。 


(1) 新 聘 的 销售 人 员 正 在 接受 培训 或 对 工作 不 熟悉 ， 以 至 于 无 法 销售 足够 的 产品 来 依 





靠 佣 金 进行 生活 。 











(2) 公司 开辟 新 的 市 场 或 销售 新 产品 。 YA 

(3) 只 进行 宣传 性 销售 活动 的 销售 工作 ， 或 者 同一 个 较 矢 客户 打交道 的 几 个 销售 代表 
必须 长 期 协同 工作 。 AAA、 

2 佣金 计划 ,不 六 

伞 金 计划 是 直接 按 销售 人 额 的 一 定 比例 确定 销售 大 员 的 报酬 ， 它 只 根据 销售 人 员 的 业绩 
来 决定 其 薪酬 水 平 。 > 





仙人 金 计划 的 优势 是 ，D 对 销售 人 员 环 讲 “ 它 给 予 销售 队伍 异乎 寻常 的 激励 ， 许 多 企业 
对 销售 代表 的 佣金 收入 上 不 封 项 ,他们 也 得 收入 的 机 会 是 不 受 限 制 的 ， 更 能 促使 销售 代表 





努力 地 工 


; @ 对 于 公司 来 说 ， 佣 金 是 对 销售 的 直接 反映 闪 即 只 有 销售 或 其 他 活动 完成 时 


才 会 产生 费用 ， 如 果 要 淘汰 没有 效率 的 销售 代表 ，. 佣 金 计 划 是 最 好 的 方案 。 





同样 ， 佣 金 i 
产品 ， 容 易 忽 视 了 


| 划 也 有 很 多 缺点 ， 销 售 人 员 过 度 济 调 扩大 销售 人 额 和 只 注重 推销 获 利 高 的 
F 发 潜 为 的 顾客 和 培养 长 期 顾客 7 不 愿意 为 小 客户 服务 ， 不 愿意 销售 获 


利 少 的 产品 和 难以 到 售 的 产品 。 更 为 重要 的 是 销 六 人员 的 业务 会 受 产品 销售 周期 和 经 济 状 


况 等 外 部 因素 


g 响 ， 使 得 他 们 的 收入 波动 大 、 不 稳定 。 如 在 销售 旺季 时 销售 人 员 的 佣金 


矢 会 很 高 ， 但 在 销售 淡季 佣金 会 很 少 甚至 没有 ， 淡 旺季 收入 上 的 差距 会 导致 在 淡季 时 人 员 
离职 率 的 增加 ， 以 及 旺季 时 为 了 获得 较 高 的 报酬 ， 销 售 人 员 之 间 进 行 恶 性 的 竞争 。 

在 下 列 情况 下 ， 佣 金 计划 可 以 成 为 最 佳 选 择 : 公司 处 于 财务 困境 ， 因 此 销售 成 本 必 
须 与 销售 额 直接 挂钩 ;@) 需 要 开展 极 少 的 非 销售 性 和 宣传 性 活动 ， 或 者 为 完成 足够 的 销售 
额 需 要 巨大 的 激励 ; @@ 公 司 雇用 兼职 的 销售 人 员 或 独立 承包 人 ， 比 如 制造 企业 的 代理 商 。 

3. 复合 计划 

复合 计划 是 目前 大 多 数组 织 常用 的 激励 计划 ， 在 这 类 计划 中 销售 人 员 的 薪酬 由 固定 的 
薪资 和 浮动 的 佣金 共同 组 成 。 因 此 ， 复 合计 划 不 仅 具 备 直接 薪资 计划 和 直接 佣金 计划 的 优 
点 ， 同 时 也 具备 二 者 的 缺点 。 销 售 人 员 有 基准 收入 ， 因 此 可 以 确保 维持 其 家 庭 生活 开支 。 
而 且 ， 公 司 可 以 通过 确定 销售 人 员 的 薪资 来 指导 其 活动 ， 而 佣金 则 是 激励 绩效 显著 的 销售 








人 员 的 一 种 手段 。 
































在 复合 计划 中 激励 成 分 和 薪资 所 占 的 份额 ， 是 由 销售 任务 的 性 质 和 公司 的 营销 目标 决 


定 的 。 如 果 公司 寻求 的 是 销售 或 毛利 的 增长 ， 特 别 是 短期 的 增长 ， 那 么 激励 成 分 应 该 更 多 
些 。 当 管理 层 看 重 的 是 客户 服务 、 充 分 均衡 的 销售 活动 或 团队 销售 时 ， 薪 水 部 分 应 该 占 更 








大 比重 。 
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第 12 章 激励 管理 艺术 


阅读 案例 12-4 


€ 


B 公司 销售 人 员 的 激励 方案 


B 公司 是 一 家 位 于 广东 的 民营 冰箱 生产 企业 ,行销 网 络 遍及 我 国 华南 大 部 省 区 ， 公 司 预 计 2009 年 产 
值 回 款 为 人 民 币 3000 万 元 。 由 于 冰箱 行业 的 竞争 非常 激烈 ， 公 司 的 市 场 策略 是 攻坚 战 。 销 售 是 市 场 策略 
的 核心 ， 而 销售 人 员 又 是 销售 策略 的 执行 者 ， 销 售 人 员 的 业绩 直接 关系 到 公司 的 生存 与 发 展 。 为 了 吸引 
和 和 留 住 优 秀 人 才 ， 公 司 制 定 出 针对 销售 人 员 的 激励 薪酬 方案 ,以 激励 销售 人 员 创 造 佳 绩 。 

1. 销售 代表 岗位 激励 奖金 

个 人 年 度 完成 下 表 业 绩 可 享受 相应 的 销售 代表 激励 奖金 。 


档 次 年 度 业绩 (万 元 ) ”奖金 比例 (%) 


30 以 下 4 KS 0 


1 
2 30-40 4 和 1 
3 41-50 AN 15 

4 51 ~60 a 1.8 

5 GME 、 SNF 2 


2. 长 期 服务 激励 奖金 
ep SAN Nh 期 账户 ， 至 其 离职 时 一 次 性 支付 ， 
根据 其 服务 年 限 ， 可 支付 的 账户 总 额 的 必 例如 下 
的 六 人 


档 次 | x 到 了 可 支取 账户 比例 (%) 


a 3 以 下 
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3. 增 员 奖金 

销售 人 员 任职 3 个 月 后 可 以 招聘 新 的 销售 人 员 ， 经 公司 考核 后 一 经 聘用 ， 招 聘 人 可 获取 以 下 增 员 奖金 。 

(1) 所 招聘 的 销售 人 员 进 入 公司 3 个 月 内 业绩 累计 达到 2 万 元 以 上 ， 招 聘 人 可 获取 增 员 奖 300 元 。 

) 招聘 人 可 获取 所 招聘 人 第 一 年 业绩 总 和 的 19 作为 伯乐 奖 。 

4. 销售 人 员 福利 、 保 险 和 补助 

(1) 合同 销售 人 员 任职 3 个 月 享受 100 元 为 底数 的 基本 商业 保险 和 每 月 150 元 为 底数 的 社会 保险 。 

(2) 入 职 1 个 月 享受 每 月 交通 补助 150 元 ， 电 话 补助 100 元 。 

(3) 入 职 后 可 免费 享受 公司 食堂 中 餐 。 

(4) 高 级 总 监 享受 公司 规定 的 自 备 汽车 用 车 补助 。 

(5) 入 职 后 可 享受 公司 安排 资助 的 团队 活动 。 

(6) 销售 人 员 年 度 业 绩 超过 100 万 元 ， 享 受 旅游 表彰 ， 即 国外 旅行 15 天 ,旅行 补助 1.5 万 元 。 

(7) 销售 人 员 年 度 业绩 超过 50 万 元 ， 享 受 旅游 表彰 ， 即 国内 旅行 15 天 ， 旅 行 补助 0.5 万 元 。 
(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 互动 网 ，http: //www. chinahrhelp. com/read. php? tid =5505. ) 
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12.2.4 ”经 理 人 员 激 励 计划 


es 是 组 织 正常 运行 赖 以 依靠 的 主要 对 象 ， 在 
组 织 决策 的 制定 和 实施 过 程 中 对 组 织 的 绩效 有 着 非常 大 的 影响 力 。 对 他 们 的 激励 计划 在 各 
个 企业 中 都 占据 着 首要 的 位 置 ， een heey 
1. 短期 激励 计划 
年 终 分 红 是 短期 激励 计划 的 主要 方式 ， 旨 在 激励 中 高 层 管理 人 员 提高 短期 绩效 ， 年 终 
分 的 总 玫 随 者 组 织 每 年 的 续 效 的 改变 而 发 生变 化 。 

红利 是 企业 在 达到 一 定 的 缚 0 它 常常 依赖 于 企业 本 身 的 
绩效 水 平 以 及 个 人 绩效 表现 。 因 此 ， 组 织 在 实施 短期 激励 计划 时 需要 明确 3 个 基本 问题 : 
资格 条 件 、 ep dr 其 中 ， 资 格 条 件 确定 哪些 管理 人 员 具 备 加 
es 企业 通常 预 留 最 低 
限度 数量 的 利润 ， 在 此 项 扣除 的 基础 上 ， 青 提取 一 A 为 分 红 基 金 ; 而 个 人 奖 
励 额 是 关于 个 人 从 红利 中 所 得 奖励 的 多 少 。 

1) 资格 条 件 X 

通常 组 织 会 采取 下 列 3 种 方法 之 一 本 定 交 和 人 一 种 方法 是 组 织 通过 
对 各 个 职位 对 企业 利益 的 影响 的 测算 ， 对 每 个 职位 进行 评价 并 确 定 关键 职位 。 另 一 种 方法 
是 通过 设 定 薪资 水 平 阔 值 来 确定 资格 条 件 3 sn 
激励 计划 。 第 三 种 方法 是 是 通过 工资 等 级 米 硝 定 资格 条 件 ， 它 规定 所 有 处 在 某 一 工资 等 级 或 
其 上 的 员工 都 有 资格 加 入 短期 洲 励 让 旭 。 MX XY N、 

2) 支付 数额 (分 红 规 模 ) 所 A 
在 实际 操作 中 不 同 企业 采用 确定 红利 规模 的 只 称 汶 案 互 不 相同 ， 有 的 组 织 采用 非 扣除 
法 ， 即 在 净 收 益 中 搜 取 固定 比例 的 资金 作为 短 姑 激励 基金 有 的 采用 扣除 法 ， 即 组 织 先 预 
留 最 低 限度 数量 的 利润 满足 ne 接着 在 此 项 扣除 的 基础 上 将 税 前 利润 的 
一 定 比例 作为 分 红 基金 。 如 企业 当年 年 利润 为 1000 万 元 ， 扣 除 10% 来 保证 股东 的 投资 
te et Md 

3) 个 人 奖励 额 的 确定 

个 人 奖励 额 的 确定 是 基于 个 人 奖励 红利 计划 的 ， 与 整体 激励 计划 中 的 利润 分 享 计划 是 
不 同 的 ， 利 润 分 享 计划 不 关心 个 人 的 绩效 如 何 ， 每 个 人 都 可 以 根据 组 织 的 经 营 状况 获得 红 
利 。 在 真正 的 个 人 激励 计划 中 ， 则 依据 管理 人 员 的 个 人 业绩 水 平 确定 其 所 获得 红利 和 
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- 些 组 织 采用 两 分 法 的 红利 分 配方 式 ， 即 按照 个 人 绩效 和 组 织 绩效 为 依据 将 红利 分 为 
两 个 等 份 。 但 这 样 做 的 缺陷 是 某 些 管理 人 员 绩效 达 不 到 要 求 ， 仍 可 以 享受 到 组 织 绩效 红 
利 。 因 为 红利 总 额 水 平 有 限 ， 这 种 分 法 对 绩效 高 的 管理 人 员 来 说 缺乏 公平 ， 起 不 到 太 大 的 
激励 作用 。 目 前 组 织 确定 个 人 奖励 额 的 通行 做 法 ， 是 先 制定 每 个 具备 资格 的 职位 的 红利 标 
准 ， 然 后 再 依据 实际 绩效 上 调 或 下 调 其 红利 。 
短期 激励 计划 能 够 对 管理 者 起 到 一 定 的 方向 性 的 引导 作用 ， 因 为 分 红 是 会 因 绩 效 提升 
而 增加 总 额 的 。 但 是 ， 它 常常 会 因为 管理 人 员 过 于 注重 短期 的 利润 目标 而 导致 短期 行为 。 
如 忽视 资源 浪费 、 设 备 保养 等 ， 不 利于 企业 的 长 远 发 展 。 
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2. 长 期 激励 计划 

长 期 激励 计划 指 在 企业 长 期 成 功 发 展 的 基础 上 ， 通 过 为 管理 人 员 提 供 积累 财富 的 机 
会 ， 建 立 管理 人 员 在 决策 时 的 长 期 观念 ， 鼓 励 他 们 与 组 织 共同 奋斗 以 同时 满足 组 织 的 长 其 
繁荣 发 展 和 有 效 激励 管理 人 员 的 需要 。 它 通常 有 以 下 形式 股票 期 权 计 划 、 股 票 增值 计 
划 、 股 票 购买 计划 、 股 票面 值 计 划 、 虚 拟 股票 计划 及 管理 层 收购 等 。 

1) 股票 期 权 

股票 期 权 是 指 在 一 定时 间 内 ， 以 特定 价格 购买 一 定数 量 公司 股份 的 权利 。 也 就 是 让 期 
权 接 受 者 ( 中 高 层 管理 人 员 ) 获 得 期 权 兑现 时 的 股票 市 价 与 签订 期 权 合约 时 的 股票 买 人 价 之 
间 的 价差 。 股 票 价格 受 企业 获 利 能 力 和 利润 增长 的 影响 ， 高 层 管理 人 员 在 一 定 程度 上 可 
以 影响 这 些 因素 ， 这 样 股票 期 权 才 能 具有 激励 作用 。 股 票 期 权 的 内 存 逻 辑 是 : 提供 期 权 
激励 一 一 经 理 人 员 努 力 工作 ， 实 现 企业 价值 最 大 化 一 一 企业 股价 上 升 一 一 经 理 人 员 行使 期 
权 获 得 收益 。 反 之 ， 经 理 人 员 利益 就 受 损 ， 股 票 期 权 的 本 质 就 是 让 经 理 人 员 拥 有 一 定 剩余 
索取 权 并 承担 相应 风险 。 A\ 

股票 期 权 的 优点 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 ”. 

(1) 股票 期 权 体现 了 人 力 资本 的 价值 。 现 代 企业 员工 秋 理 理论 认为 人 力 资源 也 是 企业 
的 一 种 资本 ， 同 样 具有 稀缺 性 ， 有 其 独特 的 产权 特征 5 传统 薪酬 制度 已 不 能 体现 这 一 稀缺 
性 资源 的 产权 价值 ， 股 票 期 权 制度 使 经 理 估 员 的 身价 有 了 判别 依据 ， 具 体 地 体现 了 人 力 资 
本 的 价值 ， 同 时 ， 也 有 利于 职业 经 理 人 市 场 的 建立 和 职业 企业 家 的 培养 ， 引 入 市 场 化 的 企 
业 家 评价 机 制 。 SO ee 

(2) 该 计划 有 助 于 降低 企业 的 家 接 激 大 成本。 股票 其 入 仅仅 是 企业 给 予 核心 员工 的 一 
种 选择 权 ， 是 一 种 非 现金 激励 友 式 ， 是 建立 在 公司 收益 实现 基础 之 上 的 未 来 收入 预期 在 
整个 实施 过 程 中 ， 没 有 大 规模 的 现金 活动 ， 即 使 经 理 从 员 行使 权利 也 是 在 公司 现金 流 活动 
之 外 进行 的 。 以 现金 行使 期 权 ， 公 司 的 资本 爹 会 增加 ; 若 不 行使 期 权 ， 对 公司 的 现金 流量 
不 产生 任何 影响 ; 如 时 以 增发 新 股 的 形式 实施 股票 期 权 制度 ， 公 司 的 资本 金 还 会 增加 。 同 
时 ， 经 理 人 员 在 取得 股票 期 权 后 ， 会 比较 容易 接受 相对 较 低 的 基本 工资 和 奖金 。 

(3) 它 有 利于 降低 代理 费用 。 代 理 费 用 是 由 契约 的 非 完 备 性 所 引起 的 ， 主 要 是 指 在 股 
东 与 经 理 人 之 间 订 立 、 管 理 、 实 施 那些 或 明 或 暗 的 合同 的 全 部 费用 。 通 过 股票 期 权 ， 将 经 
理 人 的 薪酬 与 公司 长 期 业绩 或 者 某 一 长 期 财务 指标 更 为 紧密 地 结合 在 一 起 ， 在 降低 股东 对 
经 理 人 员 的 监督 费用 的 同时 ， 使 经 理 人 能 够 分 享 他 们 的 工作 给 股东 带 来 的 收益 。 

(4) 实现 了 持 有 人 与 公司 利益 的 趋同 性 ， 进 而 使 经 理 人 员 行 为 长 期 化 。 经 理 人 员 的 短 
视 心理 是 其 在 任期 有 限 和 传统 薪酬 制度 下 追求 实现 自身 利益 最 大 化 的 一 种 行为 模式 。 股 东 
关心 公司 未 来 的 利润 目标 ， 而 经 理 人 员 只 关注 其 任期 内 现金 流量 和 经 营业 绩 ， 往 往 追 求 的 
是 短期 利润 。 股 票 期 权 制 度 建立 了 经 营 者 与 企业 之 间 的 资本 纽带 ， 将 经 营 者 的 薪酬 与 公司 
长 期 收益 的 不 确定 性 联系 起 来 ， 经 理 人 在 退休 后 或 离职 后 仍 会 继续 拥有 公司 的 期 权 或 股权 
(只 要 他 没有 行使 期 权 及 抛售 股票 ) ， 会 继续 享受 公司 股价 上 升 带 来 的 收益 ， 这 样 出 于 自身 
未 来 利益 考虑 ， 经 理 人 员 在 任期 期 间 就 会 与 股东 保持 视野 上 的 一 致 性 ， 从 而 使 其 更 为 关注 
企业 财务 指标 ， 降 低 企业 营运 成 本 ， 致 力 于 公司 利润 的 最 大 化 和 长 期 发 展 。 

2) 股票 增值 计划 

股票 增值 计划 是 以 期 权 期 间 内 管理 人 员 选 定 的 任 一 股票 价格 的 上 涨 为 依据 决定 的 现金 
或 股票 奖励 。 
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3) 股票 购买 计划 
股票 购买 计划 是 给 予 管理 人 员 以 市 场 价格 或 一 定 折扣 购买 股票 的 机 会 。 
4) 虚拟 股票 计划 
虚拟 股票 计划 中 虚拟 股票 的 价格 等 于 公司 普通 股票 的 价格 ， 但 虚拟 股票 不 像 真实 股票 
那样 具有 真实 的 公司 所 有 权利 益 ， 雇 主 仅仅 是 将 这 些 虚 拟 股 票 贷 记 到 公司 账簿 中 ， 随 公司 
股票 价格 的 涨 落 这 些 虚 拟 股票 的 价格 也 随 之 涨 落 。 经 过 规定 的 一 段 时 间 后 ， 公 司 赎 回 虚拟 股 
票 而 将 虚拟 股票 在 持 有 期 内 的 任何 升值 以 现金 形式 支付 给 虚拟 股票 所 有 者 ( 即 管理 人 员 ) 。 
5) 股票 面值 计划 
股票 面值 计划 允许 中 高 层 管理 人 员 以 目前 的 股票 面值 (这 个 面值 是 通过 对 公司 资产 的 
评估 确定 的 ) 购 买 股票 ， 管 理 人 员 可 以 获得 自 有 股票 的 股息 ， 随 着 公司 的 发 展 ， 他 们 所 持 
有 股票 的 面值 可 能 会 随 之 增长 。 当 这 些 雇员 离开 公司 时 ,他们 可 以 以 新 的 、 较 高 的 面值 卖 
回 给 公司 。 AAA 
) 管理 层 收购 KK 
管理 层 收购 是 经 理 层 持 股 的 一 种 特殊 形式 。 管理 层 收购 特 指 公司 习 经 理 层 利用 借贷 所 
融资 本 或 股权 交易 收购 本 公司 (或 称 目标 公司 ) 的 行为 》 通过 收购 ， 他 们 由 单一 经 营 者 
角色 变 为 所 有 者 与 经 营 者 合 一 到 要约 公司 的 所 有 者 结构 发 生 了 改变 ， 企 业 的 管理 
层 把 所 有 权 与 经 营 权 集 于 一 身 ， 公司 管理 层 成 为 未 企业 的 实际 控股 人 ， 从 而 对 管理 层 形 
成 激励 。 / kK 
长 期 激励 计划 确实 可 以 起 到 吸引 和 愉 保 留 和 激励 中 高 层 管理 人 员 的 作用 。 但 高 层 管理 人 
员 与 持 股 人 的 利益 往往 不 一 致 ， 如 高 层 管理 人 员 通 常 只 需 花 费 很 少 或 无 须 花费 现金 即 可 购 
买 股票 ， 然 后 他 们 再 转手 并 很 杞 卖 出 手中 的 股票 。 因 此 2 [现在 日 益 强调 高 层 管理 人 员 的 长 
天 小 大 计划 有 具有 一 定 的 风险 性 S 
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人 12.3 各 体 汶 大 计 划 

覆 体 激励 计划 是 全 体 员工 均 可 参与 的 奖 大 计划 ， 包 括 利润 分 享 计划 、 员 工 持 股 计划 、 
斯 坎 伦 计 划 ( Scanlon Plan) 、 拉 克 计 划 ( Rucker Plan) 、 收 益 分 享 计划 和 风险 收益 计划 。 


12. 3. 1 ”利润 分 享 计划 


利润 分 享 计划 ， 在 本 书 第 10 章 中 已 进行 分 析 ， 这 里 只 作 简 要 补充 。 利 润 分 享 计划 是 
首 根 据 对 某 种 组 织 绩效 指标 ( 通常 是 指 利润 这 样 一 些 财 务 指标 ) 的 衡量 结果 来 向 员工 支付 薪 
酬 的 一 种 团体 绩效 奖励 模式 。 利 润 分 享 计划 也 称 “ 企 业 全 员 奖 励 制 ”。 
利润 分 享 计划 有 两 个 潜在 的 优势 : 一 是 将 员工 的 薪酬 和 企业 的 绩效 联系 在 一 起 ， 因 此 
可 以 促使 员工 从 企业 的 角度 去 思考 问题 ， 增 强 员工 的 责任 感 ， 二 是 利润 分 享 计划 所 支付 的 
民 酬 并 不 计 入 基本 薪酬 ， 这 样 有 助 于 灵活 地 调整 薪酬 水 平 ， 在 经 营 良 好 时 支付 较 高 的 薪 
酬 ， 在 经 营 困 难 时 支付 较 低 的 薪酬 。 

在 实施 利润 分 享 计划 时 ， 组 织 必须 考虑 3 个 方面 的 问题 : 员工 分 享 利润 的 比例 、 分 配 
方式 和 支付 形式 。 一 般 组 织 在 制定 利润 分 享 计划 时 就 会 明确 一 个 具体 的 利润 比例 ， 员 工 可 
外 分享 利 润 的 5% ~50% 不 等 的 数额 。 在 决定 了 利润 分 配 总 额 后 组 织 应 该 解决 如 何在 员工 
中 实现 公平 分 配 ， 通 常 的 做 法 是 平均 发 放 ， 每 位 员工 的 利润 份额 相同 或 者 是 依据 员工 的 基 
本 薪资 以 一 定 的 比例 进行 发 放 。 从 这 种 分 配方 式 中 可 以 看 出 利润 分 享 计划 与 员工 的 个 人 绩 
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效 和 个 人 贡献 并 没有 多 大 的 联系 。 所 以 ， 在 增加 员工 绩效 方面 这 个 计划 的 作用 是 很 小 的 。 
它 关注 的 主要 是 对 员工 合作 成 果 的 认同 和 团队 工作 方式 的 肯定 。 利 润 分 享 计划 一 般 有 3 种 
实现 形式 : 一 是 现金 现 付 制 ， 就 是 以 现金 的 形式 即时 兑现 员工 应 得 到 的 分 享 利润 ; 二 是 递 
延 滚存 制 ， 就 是 指 利润 中 应 发 给 员工 的 部 分 并 不 立即 发 放 ， 而 是 转 人 员工 的 账户 ， 留 待 将 
来 支付 ， 这 种 形式 通常 是 和 企业 的 养老 金 计 划 结 合 在 一 起 的 ， 有 些 企 业 为 了 减少 员工 的 流 
动 率 ， 还 规定 如 果 员 工 的 服务 期 限 没 有 达到 规定 的 年 限 ， 将 无 法 得 到 或 全 部 得 到 这 部 分 薪 
酬 ; 三 是 混合 制 ， 就 是 前 两 种 形式 的 结合 。 

利润 分 享 计划 尽管 有 很 多 的 优点 ， 但 是 它 不 大 能 够 增加 员工 的 绩效 ， 而 且 在 更 多 的 时 
候 ， 组 织 的 利润 影响 因素 有 许多 是 员工 无 法 控制 的 。 如 组 织 会 因为 经 济 不 景气 或 突 发 性 的 
事件 等 因素 的 影响 不 可 避免 地 出 现 亏 损 ， 尽 管 员工 已 经 非常 努力 地 工作 ， 但 他 们 依然 要 受 
到 组 织 利润 下 降 的 惩罚 ， 导 致 了 在 组 织 中 产生 负面 效应 。 尤 其 是 在 组 织 连 续 亏 损 时 ， 员 工 
一 直 享受 不 到 利润 分 亭 计划 的 好 处 ， 就 会 逐渐 对 此 计划 表 失 信心 : 疯 时 也 降低 了 对 组 织 
认同 感 甚至 脱离 组 织 。 过 

< 


12. 3.2 ”员工 持 股 计划 


员工 持 股 计划 ， 是 指 企业 内 部 员工 以 个 人 到 的 收益) 的 方式 ， 来 持 
有 本 企业 的 一 部 分 特殊 股票 ， 并 委托 员工 持 股 会 集中 管理 的 一 种 产权 组 织 形式 。 员 工 持 股 
计划 基本 上 属于 一 种 股票 奖励 计划 ， 员 工 可 伐 此 当道 参 与 企业 经 营 管理 和 分 享 利润 。 管 理 
专家 把 员工 持 股 计划 表述 为 “四 金 ": 准 重 铬 、 金 色 的 梦想 、 金 色 的 握手 和 人 金 饭 态 。 员 工 
持 股 计划 过 程 如 图 12.4 所 示 。 <、 » 

TAY ,VK 
jC 企业 担保 持 股 会 
< 获得 银行 贷款 
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” 股票 
12.4 员工 持 股 计划 的 过 程 


员工 持 股 计划 具体 有 以 下 优点 。 

(1) 在 员工 方面 ,员工 拥 有 了 公司 的 股份 ， 可 以 分 享 公司 的 经 营业 绩 和 资本 增值 ， 员 
工 和 企业 的 利益 两 者 紧密 相关 。 从 心理 上 讲 ， 员 工 有 了 主人 翁 的 责任 感 ， 就 会 增强 参与 意 
识 ， 尽 心 尽力 使 企业 取得 更 好 的 业绩 。 因 为 企业 经 营 的 好 坏 ， 将 直接 影响 到 股份 拥有 者 的 
利益 。 除 此 之 外 ， 员 工 拥有 的 股权 或 股票 是 一 种 长 期 性 的 收益 权 ， 所 以 持 有 期 权 的 时 间 越 
长 ， 获 得 巨大 利益 的 可 能 性 越 大 。 这 样 就 促使 公司 所 有 员工 都 能 从 长 期 利益 的 角度 来 对 待 
自己 和 公司 的 发 展 ， 解 决 了 短期 利益 与 长 期 利益 之 间 的 矛盾 。 

(2) 在 公司 方面 ， 明 晰 了 企业 产权 关系 ， 可 以 赁 此 手段 缓和 员工 与 企业 之 间 利 益 的 矛 
盾 ， 激 励 员 工 努 力 工作 ， 广 泛 吸 收 和 人才， 增强 企业 的 竞争 力 ; 可 以 扩大 资金 来 源 ， 获 得 低 
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成 本 资金 ; 可 以 减轻 税务 负担 ; 防止 其 他 公司 的 恶意 收购 与 兼并 。 还 可 用 作 资 产 剥 离 和 重 
组 的 一 种 手段 ， 也 有 利于 分 散 经 营 风险 。 

(3) 在 股东 方面 ， 可 以 收回 自己 的 投资 ， 特 别 是 独资 公司 的 投资 者 ， 在 自己 退休 时 ， 
既 可 以 保留 公司 不 被 竞争 者 收购 ， 又 可 以 收回 大 部 分 投资 ; 可 以 通过 红利 分 享 公司 利润 ; 
可 以 减轻 赋税 (根据 有 关 法 律 ， 股 东 向 员工 出 售 股份 可 以 减免 增值 税 ) 。 

总 之 ， 正 如 通用 电气 公司 总 裁 韦 尔 奇 所 说 :“ 通 用 电气 公司 22 万 名 员工 ， 不 论 级 别 都 
享有 股票 期 权 ， 因 而 都 被 一 种 非常 明确 的 财务 上 的 因素 所 激励 ， 一 起 努力 致力 于 公司 业绩 
的 提高 。 这 就 使 员工 的 个 人 利益 、 公 司 利益 、 股 东 利 益 都 统一 于 公司 经 营业 绩 这 一 强 有 力 
的 基础 之 上 。” 


12. 3.3 ”斯 坎 伦 计划 


约瑟夫 斯 坎 伦 于 1937 年 提出 了 利润 分 成 的 概念 ， 当 时 是 必 为 一 个 不 含 工资 因素 的 
员工 参与 制度 提出 来 的 。 斯 坎 伦 计 划 ( Scanlon Plan ) 的 特点 是 强调 员工 参与 ， 组 织 更 乐于 
将 员工 看 成 合伙 人 而 不 仅仅 是 完成 组 织 交付 任务 的 劳动 工具 ， 这 是 一 种 新 的 经 营 哲 学 理 
念 ， 也 是 更 为 人 性 化 和 有 重大 现实 意义 的 管理 模式 ， 玩 实际 上 包括 了 许多 与 今天 培养 献身 
樟 宰 区 方案 和 质量 改过 计划 有 类 的 四 家。 浙 关 从 g 二 员 接受 公司 的 问 标的 请 ， 有 要 
有 机 会 ， 他 们 就 会 自我 指导 和 自我 控制 ， 并 县 去 明确 和 接受 自己 的 责任 。 

斯 坎 伦 计划 有 以 下 3 个 组 成 部 分 。/ 玉 > 

(1) 强调 在 管理 层 提供 有 关 生 产 入 奶 的 基础 上 ， 通 过 团队 合作 降低 成 本 。 

(2) 员工 向 劳动 管理 委员 会 提出 降低 成 本 的 建议 ， 然 后 由 该 委员 会 检查 和 执行 被 接受 
的 建议 。 Ar zz 三 

人 

斯 坎 伦 计划 中 的 利润 从 成 公式 是 根据 各 公司 自己 的 需要 而 定 的 。 基 本 公式 通常 是 计算 
劳动 力 成 本 和 产品 销售 价值 的 比率 。 其 中 产品 销售 价值 是 销售 收入 和 存货 价值 之 和 。 







































































， 赤 全 劳动 力 成 本 
XY 斯 坎 伦比 率 = 志 品 销售 价值 
斯 坎 伦比 率 小 意味 着 和 产品 销售 价值 相 比 ， 劳 动力 成 本 比较 低 。 
Ny/ 专栏 12-1 
斯 坎 伦 计 划 的 说 明 


在 过 去 的 3 年 中 ，XYZ 制造 公司 每 年 的 平均 劳动 成 本 是 44000000 美元 。 同 样 在 这 3 年 中 ，XYZ 制造 
公司 的 平均 销售 价值 是 每 年 83000000 美元 。( 另外， 在 这 83000000 美元 中 ， 有 65000000 美元 是 销售 收 
入 ，18000000 美元 是 存货 的 价值 。)XYZ 制造 公司 的 斯 坎 伦比 率 是 : 44000000/83000000 =0. 53。 

0. 53 的 比率 就 是 基准 线 。 在 这 个 基础 上 ， 任 何 提高 带 来 的 利益 ， 例 如 最 终生 产 方式 的 改进 降低 了 劳 
动 成 本 ,都 和 工人 一 起 分 享 。 换 名 话说 ， 当 改进 使 斯 捧 伦 计划 比率 降低 到 0.53 的 标准 以 下 时 ， 员 工 就 可 
以 得 到 利润 分 成 奖金 。 

XYZ 制造 公司 2001 年 3 月 的 经 营 情况 是 : 总 劳动 力 成 本 31000000 美元 

产品 销售 价值 72000000 美元 

根据 2001 年 3 月 的 数据 ， 斯 坎 伦比 率 是 : 31000000/72000000 =0. 43。 

2001 年 3 月 的 斯 坎 伦比 率 低 于 基于 历史 数据 的 0. 53 的 标准 。 劳 动力 成 本 如 果 有 节约 的 话 ，2001 年 3 
月 的 劳动 力 成 本 就 一 定 少 于 38160000 美元 (0. 53 x72000000 美元 ) ; 38160000 美元 是 根据 XYZ 制造 公司 
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的 斯 坎 伦 标准 比率 计算 出 的 2001 年 3 月 的 可 接受 的 劳动 力 成 本 。 
总 之 ,2001 年 3 月 可 接受 的 劳动 力 成 本 是 38160000 美元 ， 而 实际 的 劳动 力 成 本 是 31000000 美元 。 
这 样 ， 节 约 的 7160000 美元 (38160000 美元 -31000000 美元 ) 就 可 以 作为 奖金 奖励 给 工人 了 。 


12. 3.4 ”拉克 计划 


拉克 计划 ( Rucker Plan) 是 1933 年 由 艾 伦 . W， 拉克 提出 来 的 其 基本 原理 类 似 于 斯 
坎 伦 计划 。 这 两 个 计划 者 强调 员工 参与 ， 并 用 货币 奖励 鼓励 员工 参与 。 主 要 的 区 别 是 它们 
计算 生产 力 的 公式 不 同 。 拉 克 计 划 是 使 用 一 个 增加 值 公式 来 计算 生产 力 ， 增 加 值 是 产品 销 
售 价值 和 产品 原材料 的 购买 价值 之 间 的 差额 。 
下 列 比率 用 来 计算 根据 拉克 计划 是 否 应 该 发 奖金 。 
拉克 比率 = 增加 值 ( 净 销售 额 -原料 成 本 、 供 给 和 服务 
计划 参与 的 雇 个 总 成 本 ( 昔 金 工资 、 工 资 六 税 边 绿 幕 一) 
和 斯 坎 伦比 率 不 同 ， 拉 克 比率 越 大 ， 对 公司 越 有 利 。 We 大 就 意味 着 增加 值 相 


对 于 总 雇佣 成 本 来 说 更 大 。 AS 
< 


号 cy 和 12-2 
拉克 计划 的 说 明 


去 年 ， too na nt oi 公司 支出 了 3200000 美元 购买 原材料 ，250000 美 
元 购买 各 式 各 样 的 供给 W20000 eg 务 ， 如 责任 险 、 基 础 维护 和 公用 事业 。 根 据 这 些 数据 ， 
增加 的 价值 是 3825000 关 元 ( 净 销 位 宅 忆 源 笠 成 本 、 有 
235009 区 元 23000 类 大 过 

同年 ， 总 雇佣 成 本 是 美元 ， 包 括 蓝领 工 Rak 白领 工人 的 年 薪 、 工 资 税 和 所 有 福 
利 成 本 。 根 据 拉克 公民 人 ne 只 是 55 比率 意味 着 如 果 发 奖金 的 话 ， 奖 金 每 
增加 一 美元 的 雇 ete 视 值 。 

oN 1 年 7 月 的 经 营 情况 是 : 增 训 箱 670000 美元 

总 雇佣 成 本 ”625000 美元 

根据 2001 年 7 月 的 数据 ， 拉 克 比 率 是 : 670000/625000 = 1. 07。 

ABC 制造 公司 2001 年 7 月 的 拉克 比率 小 于 根据 历史 数据 得 出 的 1.59 的 标准 。 如 果 要 有 奖金 的 话 ， 
2001 年 7 月 的 增加 值 必须 大 于 标准 量 1065300 美元 (1.59 x 670000 美元 )。 但 根据 2001 年 7 月 的 拉克 比率 
(1.07) ， 增 加 值 只 有 716900 美元 。 因 此 ，ABC 制造 公司 的 员工 在 2001 年 7 月 的 绩效 得 不 到 利润 分 成 奖金 。 














12. 3.5 ”收益 分 享 计划 


益 分 享 计划 是 指 在 员工 和 企业 之 间 按 预 定 比 例 分 享 由 于 生产 率 提高 或 成 本 降低 所 带 
来 的 收益 。 由 于 生产 率 或 成 本 的 控制 很 难 针对 整个 企业 的 经 营 来 执行 ， 因 此 收益 分 享 计划 
通常 是 在 一 些 具 体 的 业务 单位 层次 上 实施 。 斯 坎 伦 计划 和 拉克 计划 都 是 收益 分 享 计划 早 期 
的 标准 化 形式 。 收 益 分 享 计划 实施 的 步骤 通常 如 下 。 

(1) 确定 计划 的 总 体 目标 ， 可 能 包括 公司 需要 提高 生产 效率 ， 增 加 班组 工作 量 等。 

(2) 定义 具体 的 绩效 测量 标准 。 这 通常 包括 生产 率 测量 标准 ， 如 单位 产品 所 耗 劳动 力 
或 所 耗 工时 或 所 耗 成 本 、 每 小 时 的 资金 流动 量 、 每 个 全 日 制 雇员 的 总 成 本 。 所 用 的 财务 测 
量 标准 可 能 包括 税 前 利润 、 投 资 回 报 等 。 
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(3) 确定 基金 规模 测量 标准 ， 如 “工资 总 额 / 销 售 总 额 "。 这 明确 了 计划 参与 者 的 资 
金 分 配额 。 

(4) 决定 采用 何 种 方法 在 员工 内 部 分 配 收益 额 。 典 型 的 方法 是 平均 分 配 ， 虽然 有 些 计 
划 也 试图 依据 个 人 绩效 分 配 收 益 额 。 

(5) 报酬 的 数量 必须 足以 引起 员工 注意 并 对 其 行为 有 激励 作用 。 一 位 专家 建议 为 工资 
额 的 4% ~5% ,雇员 完成 目标 的 概率 应 有 70% ~ 80% 。 

(6) 确定 报酬 方式 。 通 常 采取 现金 形式 ， 但 偶尔 也 采用 普通 股票 或 现金 延期 支付 的 
形式 。 

(7) 决定 红利 的 发 放 周 期 。 这 取决 于 所 采用 的 测量 标准 ， 多 数 标准 倾向 于 每 年 发 放 一 
次 ， 使 用 劳动 生产 率 标准 则 倾向 于 每 季度 或 每 月 发 放 一 次 。 

(8) 建立 员工 支持 或 参与 体制 。 这 种 体制 一 般 包括 决策 参与 、 计 划 修订 会 议 、 建 议 制度 、 
协调 人 员 关 系 、 解 决 问题 小 组 、 部 门 参与 、 培 训 方案 、 业 务 交 流 、 审计 和 外 部 审计 。 

与 利润 分 享 计划 相 比 ， A ， 被 认为 是 公平 的 与 
经 营 管理 目标 之 间 存 在 紧密 联系 的 绩效 标准 和 衡量 体系 多 的 是 实施 现金 的 即 期 支 
付 和 较 短 的 支付 周期 。 AR 


12. 3.6 ”风险 收益 计划 


风险 收益 计划 ， Re 一 定 的 风险 之 上 。 它 
是 运用 共同 经 营 、 ei 4 工 的 薪资 水 平 同 组 织 的 经 营 管理 目标 的 实现 
程度 进行 挂钩 ， 使 员工 在 关心 自己 同时 对 企业 的 目标 负责 。 例 如 ， 员 工 的 基本 薪资 
LOT Ti 
而 具有 了 风险 ， 如 果 员 工 想 六 得 另外 的 10% 的 薪资 甚至 想 获取 更 多 的 额外 的 收益 ， 就 必须 
po 香 起 来 。 风 险 薪资 的 比例 并 不 是 固定 的 ， 比 例 越 高 当然 实现 的 

风险 也 就 越 大 ， 其 激励 j 香 度 也 可 能 会 越 高 *j 但 古风 维 薪 资 的 比例 要 适度 ， 风 险 薪资 过 高 会 
使 员工 认为 实现 某 资 收益 的 可 能 性 太 小 而 采取 消极 行为 或 者 离开 组 织 ， 这 是 计划 的 初衷 
相悖 的 ， 也 是 给 级 不 愿意 见 到 的 。 因 此 ， 风 险 激励 计划 既是 一 种 激励 机 制 ， 更 是 一 种 约 柬 
机 制 ， 是 员工 激励 机 制 和 约束 机 制 的 统一 。 


SS 间 法 果 例 12-5 






































股权 激励 常用 的 4 种 模式 





前景 特点 : 某 公司 是 一 rn 设计 、 生 产 、 销 售 及 服务 的 高 科技 
企业 ， 在 注册 时 就 预 留 了 一 定数 量 的 股票 计划 用 于 股票 期 权 激励 。 公 司 预 计 2006 年 在 境外 上 市 。 目 前 公 
司 处 于 发 展 时 期 ， 但 面临 着 现金 比较 紧张 的 问题 ， 公 司 能 拿 出 的 现金 奖励 很 少 ， 连 续 几 个 月 没有 发 放 奖 
金 ， 公 司 面临 人 才 流 失 的 危机 。 在 这 样 的 背景 下 ， 经 邦 咨询 为 该 公司 设计 了 一 套 面向 公司 所 有 员工 实施 
的 股票 期 权 计划 。 

主要 内 容 如 下 。 

(1) 授予 对 象 。 这 次 股票 期 权 计划 首次 授权 的 对 象 为 2003 年 6 月 30 日 前 入 职 满 一 年 的 员工 。 

(2) 授予 价格 。 首 次 授予 期 权 的 行 权 价格 为 $0.01， 被 激励 员工 在 行 权时 只 是 象征 性 出 资 。 以 后 每 
年 授予 的 价格 参照 每 股 资产 净值 确定 。 

3) 授予 数量 。 拟 定 股票 期 权 发 行 最 大 限额 为 1460500 股 ， 首 次 发 行 730250 股 。 期 权 的 授予 数额 根 
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据 公司 相关 分 配方 案 进行 ， 每 年 可 授予 一 次 。 首 次 授予 数额 不 高 于 最 大 限额 的 50% ; 第 二 年 授予 数额 不 
高 于 最 大 限额 的 30% ; 第 三 年 授予 数额 不 高 于 最 大 限额 的 20% 。 

(4) 行 权 条 件 。 员 工 获 授 期 权 满 一 年 进入 行 权 期 ， 每 年 的 行 权 许可 比例 是 : 第 一 年 可 行 权 授予 总 额 
的 25% ， 以 后 每 年 最 多 可 行 权 授予 总 额 的 25% 。 公 司 在 上 市 前 ， 暂 不 能 变现 出 售 股票 ， 但 员工 可 在 公司 
股票 拟 上 市 而 未 上 市 期 间 保留 或 积累 期 权 的 行 权 额 度 ， 待 公司 股票 上 市 之 后 ， 即 可 以 变现 出 售 。 如 果 公 
司 3 年 之 后 不 上 市 ， 则 要 求 变现 的 股票 由 公司 按照 行 权时 的 出 资 额 加 上 以 银行 货款 利率 计算 的 利息 回 购 。 

案例 分 析 如 下 。 

(1) 激励 模式 。 这 是 一 家 典型 的 高 科技 企业 ， 公 司 的 成 长 性 较 好 。 最 适合 高 科技 企业 的 股权 激励 模 
式 就 是 股票 期 权 。 由 于 该 公司 是 在 境外 注册 准备 境外 上 市 ， 没 有 国内 上 市 公司 实施 股票 期 权 计划 存在 的 
障碍 ， 因 此 选择 股票 期 权 计划 是 很 合适 的 。 

(2) 激励 对 象 。 对 高 科技 企业 而 言 ， 人 才 是 根本 ， 在 其 他 条 件 相似 的 情况 下 ,企业 如 果 缺乏 有 效 的 
激励 和 约束 机 制 ， 就 无 法 吸引 和 稳定 高 素质 的 人 才 ， 也 就 无 法 取得 竞争 优势 ， 实 现 长 期 发 展 的 目的 。 该 
公司 员工 90% 以 上 具有 大 学 本 科 以 上 学 历 ， 其 中 30% 具有 硕士 以 上 学 位 。 固 琵 该 方案 以 全 体 员 工 为 激励 
对 象 是 一 个 明智 之 举 ， ON ， 有 助 于 公司 凝聚 和 吸 
引 优秀 的 人 才 ， 建 立 公司 长 期 发 展 的 核心 动力 。 

(3) 激励 作用 。 该 方案 的 激励 作用 来 自 于 公司 境外 上 市 后 wi ea 
有 公司 股票 享有 的 所 有 权利 ， 激 励 力度 比较 大 ， ra 对 于 更 需要 现金 收入 的 员工 来 说 这 种 
方式 就 较 难 起 到 激励 效果 。 

2. 员工 持 股 一 一 院 所 下 属 企业 NN 

首 景 特点 ; 某 科 研 院 所 下 属 企业 于 2000 4 挤 出 资 成 立 ， 是 一 个 以 冶金 及 重型 机 械 行业 非 标 设 


各 设计 成 大 及 技术 贸易 为 主 业 的 科技 型 全 [it po ee a 
a 公司 成 立 以 来 ， 国 家 没有 实质 性 投入 G 受 入 品牌 和 少 a pe gn 
相符 合 的 问题 ， 该 公司 决定 进 


公司 资产 飞速 增值 。 MT 
行 股份 抽 必 和 。 该 公司 先 请 某 机 煌 设 盾 了 一 份 股份 制 改造 案 依 据 资本 存量 改造 的 思路 设计 。 
由 于 该 方案 未 能 解决 无 形 资 冲 估价 问题 被 该 公司 的 上 级 主 门 否决 。 该 公司 再 邀请 经 郑重 新 设计 股 
份 制 改造 方案 。 经 邦 力 玉 多 赢 ， 依 据 存量 不 动 ， 增 量 思路 重新 设计 股份 制 改 造 方 案 。 在 新 方案 中 ， 
该 公司 的 注册 资 扳 二 局 R50 万 元 增加 至 人 网 而 500 万 元 ; 在 增资 扩 股 中 引入 员工 持 股 计划 ， 即 其 中 
40% 的 股份 将 通 员工 持 股 计划 由 高 管 层 和 负 | 工 持 有 ， 另 60% 的 股份 仍 由 研究 所 持 有 。 该 方案 已 获 
上 级 主管 部 门 批准 目前 激励 效果 初步 显现 。 

主要 内 容 如 下 。 

(1) 授予 对 象 ， 包 括 公司 董事 在 内 的 所 有 在 职员 工 。 

(2) 持 股 形式 。 员 工 持 股 计划 拟 在 3 年 内 完成 ， 由 公司 担保 从 银行 贷款 给 员工 持 股 会 ， 员 工 持 股 会 
用 于 购买 本 公司 40% 的 股份 后 再 分 配给 员工 ， 其 中 的 10% 由 员工 直接 出 资 购买 ， 另 外 30% 由 日 后 每 年 公 
司 分 红 归 还 本 息 。 然 后 根据 当年 归还 本 息 的 数额 按照 员工 的 持 股 比例 将 股份 再 转 给 员工 。 

(3) 授予 数量 。 员 工 持 股 会 的 股份 分 配 在 全 员 范 围 内 分 3 层次 进行 : 第 一 层次 为 核心 层 (董事 、 总 
经 理 ) ， 占 员工 持 股 会 持 股 总 数 的 50% ， 其 中 最 高 20.44 万 ， 最 低 13. 26 万 ; 第 二 层次 为 技术 骨干 层 ， 占 
员工 持 股 会 持 股 总 数 30% ， 主 要 为 工龄 较 长 且 具 有 高 级 职称 者 ， 包 括 重 要 部 门 的 部 门 经 理 ， 其 中 最 高 
9.75 万 ， 最 低 7.42 万 ; 第 三 层次 为 员工 层 ， 占 员工 持 股 会 持 股 总 数 的 20% ， 包 括 工龄 较 短 或 具有 中 级 
职称 的 部 门 经 理 、 各 部 门 业务 员 ， 其 中 最 高 4. 48 万 ， 最 低 0. 63 万 。 

案例 分 析 如 下 。 

(1) 激励 模式 。 公 司 原先 规模 较 小 ， 且 属国 有 研究 所 下 属 的 科技 型 全 资 子 公司 ， 职 工人 数 只 有 30 人 
左右 ， 且 多 数 为 中 高 级 职称 的 技术 人 员 ， 因 此 在 增资 扩 股 中 引入 员工 持 股 计划 比较 适合 。 一 方面 可 以 解 
决 增资 扩 股 的 部 分 资金 来 源 ， 另 一 方面 可 以 让 员工 分 享 公司 的 成 长 价值 ， 未 来 公司 的 利润 转化 为 员工 的 
股份 ， 有 利于 形成 长 期 激励 机 制 。 

(2) 激励 作用 。 公 司 在 职员 工 通过 拥有 公司 股权 参与 企业 利润 的 分 享 ， 有 助 于 增强 企业 对 员工 的 凝 
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聚 力 ， 利 于 形成 一 种 以 “利益 共享 ”为 基础 的 企业 文化 ， 还 有 一 定 的 福利 作用 ,体现 了 国有 资产 控股 公 
司 的 特征 。 

3. 干 股 + 实 股 + 期 权 一 一 民营 科技 企业 

背景 特点 : 这 是 一 家 由 3 个 自然 人 出 资 成 立 的 网 络 信息 技术 公司 ， 是 华东 地 区 著名 的 Internet 应 用 平 
台 提 供 商 和 基础 网 络 应 用 服务 商 。 公 司 发 展 迅速 ， 年 销售 额 增长 率 达到 500% ， 公 司 在 几 年 高 速 发 展 过 
程 中 ， 引 进 了 大 量 的 管理 、 技 术 优秀 人 才 ， 也 建立 了 一 套 工 资 、 奖 金 收 入 分 配 体系 。 经 邦 咨询 认为 ， 为 
了 适应 公司 的 战略 规划 和 发 展 ， 构 建 和 巩固 企业 的 核心 团队 ， 需 要 重新 界定 和 确认 企业 的 产权 关系 ， 本 
企业 实施 股权 激励 的 目的 不 是 单纯 分 配 企业 目前 的 财富 ， 而 是 为 了 使 公司 创业 者 和 核心 骨干 人 员 共 享 公 
司 的 成 长 收益 ， 增 强 公司 股权 结构 的 包容 性 ， 使 企业 的 核心 团队 更 好 地 为 企业 发 展 出 力 ， 更 具 凝 集 力 和 
效率 。 因 此 ， 经 邦 咨 询 为 其 设计 了 一 套 干 股 + 实 股 + 股 份 期 权 的 多 层次 长 期 激励 计划 。 

主要 内 容 如 下 。 

(1) 授予 对 象 。 高 管 层 和 管理 、 技 术 骨 干 共 20 位 。 

(2) 持 股 形式 。 第 一 部 分 ， 持 股 计划 。 在 增资 扩 股 中 由 高 管 层 和 管理 、 骨干 自愿 现金 出 资 持 股 。 第 
二 部 分 ， 岗 位 干 股 计划 。OD 岗 位 干 股 设置 的 目的 是 着 重 考虑 被 激励 对 象 的 历史 现实 业绩 表现 ， 只 要 在 本 
计划 所 规定 的 岗位 就 有 资格 获得 岗位 干 股 。@) 岗 位 干 股 落实 办 法 ， 岗 位 年 妖 的 分 配 依据 所 激励 岗位 的 重要 性 和 
本 人 的 业绩 表现 ， 开关 分 站 全民 予 ， 作 为 名 义 上 的 股份 记 在 各 经 
理 人 员 名 上 ， 目 的 是 获得 其 分 红 收益 。 岗 位 干 股 的 授予 总 额 汶 净值 的 10%。 第 三 部 分 ， 股份 期 权 计 
划 。 tt @@ 股 份 期 权 
的 授予 ， 从 原 股 东 目 前 资产 净值 中 分 出 109 转让 给 。 依据 每 位 经 理 人 员 的 人 力 资本 量化 比例 确定 获 
受 的 股份 期 权 数 。 如 本 计划 开始 实施 时 一 次 性 NT 以 一 元 一 股 将 公司 当期 资产 净 
值 划分 为 若干 股份 ， ee 元 的 价格 购买 当时 已 增值 的 公司 股份 。 

案例 分 析 如 下 。 

(1) 激励 模式 。 这 是 一 个 处 于 阐述 骨 的 民 涯 企业， 各 定 的 核心 团队 和 留 住 员工 最 关 
a et te so 参与 企业 经 营 管理 ， 分 享 公司 的 成 
长 价值 ; 另 一 方面 通过 岗位 生体 光山 王 对 公司 ; 再 通过 股份 期 权 设计 反映 公司 的 战略 
规划 ， 构 建 长 期 稳定 的 核心 团队 ， 获 受 股 份 期 权 | TY 


种 模式 是 一 种 开放 的 、\ 各 六 的 、 既 民主 又 体现 袋 司 惹 您 的 设计 。 
(2) 激励 个 方案 既 通过 干 股 设置 实现 了 短期 激励 ， 又 通过 现金 购 股 和 股份 期 权 实现 了 长 其 


激励 ， 体 现 了 公司 原 股东 的 股权 包容 性 和 一 种 利益 共享 的 企业 文化 ， 有 较 好 的 激励 效果 。 

4. 业绩 股票 一 一 上 市 公司 

背景 特点 : 这 是 一 家 综合 类 的 上 市 公司 ， 其 业绩 较为 平稳 ， 现 金 流量 也 较为 充裕 。 正 值 公司 对 内 部 
管理 机 制 和 行业 及 产品 业务 结构 进行 大 刀 阔 佐 的 改革 和 重组 创新 ， 企 业 结构 发 生 了 较 大 的 调整 。 为 了 保 
持 业绩 稳定 和 公司 在 核心 人 力 资源 方面 的 优势 。 经 邦 咨询 考虑 对 公司 高 级 管理 人 员 和 核心 骨干 员工 实行 
业绩 股票 计划 ， 既 是 对 管理 层 为 公司 的 贡献 做 出 补偿 ,同时 也 有 利于 公司 吸引 和 留 住 业务 骨干 ， 有 利于 
公司 管理 制度 的 整体 设计 及 与 其 他 管理 制度 之 间 的 协调 和 融合 ， 降 低 制度 安排 和 运行 的 成 本 。 

计划 内 容 如 下 。 

(1) 授予 对 象 。 公 司 高 级 管理 人 员 和 核心 骨干 员工 。 

(2) 授予 条 件 。 根 据 年 度 业 绩 考核 结果 实施 奖 罚 。 考 核 合格 ， 公 司 将 提取 年 度 净利 润 的 2% 作为 对 
公司 高 管 的 激励 基金 ， 购 买 本 公司 的 流通 股票 并 锁定 ; 达 不 到 考核 标准 的 要 给 予 相应 的 处 罚 ， 并 要 求 受 
罚 人 员 以 现金 在 6 个 月 之 内 清偿 处 罚 资金 。 

案例 分 析 如 下 。 

(1) 激励 模式 。 这 是 一 家 综合 类 的 上 市 公司 ,其 业绩 较为 平稳 ， 现 金 流量 也 较为 充裕 ， 因 此 比较 适 
合 实 行业 绩 股 票 计划 。 

(2) 激励 对 象 。 该 方案 的 激励 对 象 包括 公司 高 级 管理 人 员 和 核心 骨干 员工 ， 既 是 对 管理 层 历史 贡献 
的 补偿 ， 又 能 激励 管理 层 为 公司 的 长 期 发 展 及 股东 利益 最 大 化 而 努力 ， 有 利于 公司 吸引 和 留 住 业务 骨 于 
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保持 公司 在 核心 人 力 资 源 方面 的 优势 。 另 外 ， 这 样 的 激励 范围 因为 涉及 人 数 不 多 ， 公 司 的 激励 成 本 能 得 
到 有 效 控制 。 因 此 激励 范围 比较 合适 。 
(3) 激励 作用 。 该 公司 激励 方案 确定 的 激励 力度 为 不 大 于 当年 净利 润 的 2% ， 虽 然 公 司 的 净利 润 基 
数 较 大 ， 但 分 挫 到 每 一 个 被 激励 对 象 后 与 实施 业绩 股票 激励 制度 的 上 市 公司 总 体 比较 是 偏 低 的 。 如 : 公 
某 年 度 的 净利 润 为 1. 334 亿 元 ， 按 规定 可 提取 266. 8 万 元 的 激励 基金 ， 激 励 对 象 如 果 按 15 人 计算 , 平 
均 每 人 所 获 长 期 激励 仅 为 17.8 万 元 。 在 该 公司 的 主 营 业务 以 传统 产品 为 主 的 时 候 ， 由 于 传统 行业 的 企业 
对 人 才 的 竞争 不 像 高 科技 企业 那么 激烈 ， 因 此 ， 激 励 力 度 偏 小 对 股权 激励 效果 的 影响 不 会 太 明显 。 但 近 
年 来 ， 该 公司 已 逐步 向 基础 设施 公用 事业 转移 ， 并 在 原 有 产业 中 重点 投资 发 展 一 些 技术 含量 高 、 附 加 值 
高 、 市 场 潜力 较 大 的 高 科技 产品 ， 实 现 产 品 的 结构 调整 和 高 科技 创新 ， 而 高 科技 企业 对 人 才 的 争夺 将 会 
比 传统 企业 激烈 得 多 ， 此 时 的 激励 力度 应 随 之 调整 。 
另外 ， 在 该 方案 中 ， 所 有 的 激励 基金 都 被 要 求 转 化 为 流通 股 ， 这 可 以 强化 长 期 激励 效果 ， 但 同时 短 
期 激励 就 无 法 强化 了 。 因 此 可 以 考虑 将 激励 基金 部 分 转化 为 股票 ， 而 部 分 作为 现金 奖励 留 给 个 人 ， 这 样 
就 可 以 比较 方便 地 调节 短期 激励 和 长 期 激励 的 力度 ， 使 综合 的 激励 力度 最 A 
(资料 来 源 ; 中 国企 管 网 ，http: //manage. RS 5 Article, asp? ID =5634. ) 


- 入 本章 小 人 


ER 激励 ， 即 在 人 力 资源 管理 过 程 中 ， 
采用 激励 的 方法 pm 限制 ， 以 此 引起 他 们 心理 状况 的 变化 ， 
达到 激发 动机 、 引 导 行为 的 目的 ， 并 使 员工 的 每 下 种 内 在 的 动力 ， 朝 着 所 期 望 的 组 织 目标 做 出 持久 
和 努力， 再 通过 正 反 两 方面 的 强化 ， 对 行为 a 调节 。 激 励 的 目的 是 调动 人 的 积极 性 ， 使 个 人 
行为 目标 与 组 织 行为 目标 相 一 致 。 激 励 有 助人 Rs 形成 员工 流动 机 制 ， 提 高 员工 素 
质 ， 促 进 良好 的 企业 文化 ， ree 

激励 原则 有 期 望 行为 原则 7 由 标 结合 原则 、 ,a 按 需 激励 原则 、 
公平 公正 原则 、 时 效 性 原则 7 下 下 与 负 激励 相 结合 的 

ed 个 隐 演 友 计划 与 天体 激 大 计划 不 激励 计划 中 ， 本 章 分 别 讨论 了 生产 工 
人 、 销 售 人 员 、 专 时 7 经 理 人 员 的 激 区 激励 计划 包括 利润 分 享 计划 、 员 工 持 股 计 

半 划 、 收 益 分 享 计划 和 风险 政 益 计划 


、 斯 坎 伦 放 拉 计划 
leon J 
SS , 
多 关键 术语 


激励 ”员工 激励 ”长 期 激励 计划 短期 激励 计划 计件 工资 制 ”股票 期 权 员工 持 股 计划 斯 坎 伦 计划 
拉克 计划 个 人 激励 计划 整体 激励 计划 


lh 

















一 、 填 空 题 

1. 心理 学 的 研究 表明 ， 人 的 行为 都 是 由 〈 ) 决定 和 支配 的 ， 而 动机 则 是 在 〈 ) 的 基础 上 产 
生 的 。 

2. 员工 的 激励 计划 总 体 上 分 为 〈 ) 和 )。 

3. 计件 工资 制 是 依据 工人 生产 合格 产品 的 数量 或 完成 的 工作 量 , 以 ) 为 标准 ， 预 先 规定 
( ) 来 计算 劳动 报酬 的 一 种 形式 。 

4. 斯 坎 伦 比率 = (。 )/( )。 

5. 年 终 分 红 是 的 主要 方式 ， 旨 在 激励 中 高 层 管理 人 员 提 高 短期 绩效 。 
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二 、 判 断 题 
1. 心理 学 的 研究 表明 ， 人 的 行为 都 是 由 动机 决定 和 支配 的 ， 而 动机 则 是 在 需要 的 基础 上 产生 的 。 
( 


) 
2. 激励 就 是 尽量 讨好 员工 。 ( ) 
3. 激励 员工 既 要 考虑 成 本 ， 又 要 考虑 利润 。 ( ) 
4. 相对 来 说 ， 长 期 激励 比较 适合 管理 人 员 ， 短 期 激励 比较 适 员 普 通 职员 。 ( ) 
5. 职员 需要 的 复杂 性 ， 决 定 着 任何 激励 手段 都 是 无 用 的 。 (a) 
6. 斯 坎 伦 计划 的 特点 是 强调 员工 参与 ， 组 织 更 乐于 将 员工 看 成 合伙 人 而 不 仅仅 是 完成 组 织 交付 任务 
的 劳动 工具 。 ( ) 
7. 收益 分 享 计划 属于 个 人 激励 计划 的 一 种 形式 。 ( ) 
三 、 简 答题 _ 
1 员工 激励 的 含义 和 目的 是 什么 ? 1 
2. 思考 员工 激励 的 过 程 。 -XC 
3. 简 述 激励 的 作用 体现 在 哪些 方面 ? ~ 
4. 简 述 计件 工资 的 优点 和 不 足 之 处 次- 
5. 激励 应 遵循 哪些 原则 ? NS 
6 试 沦 信 个 人 尖 计 划 与 末世 计划 的 优 、 外 oK 
7. 思考 不 同 激励 计划 适用 的 环境 和 条 件 。/ 下》 


四 、 名 词 解释 SS 
激励 计件 工资 制 “股票 期 权 入 ij 股 计划 Mie a 


信守 案例 分 析 和 :0 
人 i 


在 过 去 两 年 sy 海 度 所 餐厅 已 经 成为 交 氏 家 的 一 个 热点 现象 ， 吸 引 了 众多 媒体 的 关注 。 北 大 光 
华 管理 学 院 两 位 教授 对 “海底 捞 ” 进 行 了 一 年 多 的 深入 研究 ， 甚 至 派 人 “卧底 ” 当 服务 员 ， 总 结 出 “ 海 
底 捞 ” 的 管理 经 验 。 中 国 的 企业 有 很 大 一 部 分 属于 劳动 密集 型 的 中 小 企业 ， 员 工 工时 长 、 工 作 累 、 报 一 
低 ， 劳 资 矛盾 突出 ， 经 常 为 人 诉 病 。 本 科 中 国 特 稿 却 告诉 人 们 ， 即 使 是 在 火锅 这 样 技术 含量 不 高 的 行业 
一 样 可 以 创造 出 令 人 美 莫 的 高 昂 士 气 、 充 满 激情 的 员工 团队 和 出 色 的 业绩 。 

1994 年 ， 还 是 四 川 拖拉 机 厂 电 焊工 的 张 勇 在 家 乡 简阳 支 起 了 4 张 桌 子 ， 利 用 业余 时 间 卖 起 了 麻辣 
流 。14 年 过 去 , “海底 捞 ” 在 全 国 6 个 省 市 开 了 30 多 家 店 ， 张 勇 成 了 6000 多 名 员工 的 董事 长 。 张 勇 认 
为 ， 人 是 “海底 捞 ” 的 生意 基石 。 客 人 的 需求 五 花 八 门 ， 单 是 用 流程 和 制度 培训 出 来 的 服务 员 最 多 能 达 
到 及 格 的 水 平 。 制 度 与 流程 对 保证 产品 和 服务 质量 的 作用 毋庸 置疑 ， 但 同时 也 压抑 了 人 性 ， 因 为 它们 忽 
入 了 天 二 用 估 信 的 六 -大 有 让 雇员 严格 遵守 制度 和 流程 ， 等 于 只 雇 了 他 的 双手 

大 脑 在 什么 情况 下 才 有 创造 力 ? 心理 学 家 的 研究 证 明 ， 当 人 用 心 的 时 候 ， 大 脑 的 创造 力 最 强 。 于 是 ， 
服务 员 都 能 像 自 己 一 样 用 心 就 变 成 张 勇 的 基本 经 营 理念 。 怎 么 才能 让 员工 把 “海底 捞 ” 当 成 家 ? 答案 很 
简单 : 把 员工 当成 家 里 人 。“ 海 底 捞 ” 的 员工 住 的 都 是 正规 住宅 ， 有 空调 和 暖气 ， 可 以 免费 上 网 ， 步 行 
20 分 钟 到 工作 地 点 。 不 仅 如 此 ,“ 海 底 捞 ”还 雇 人 给 员工 宿舍 打扫 卫生 ， 换 洗 被 单 。“ 海 底 捞 ”在 四 川 简 
阳 建 了 海底 捞 寄 宿 学 校 ， 为 员工 解决 子女 的 教育 问题 。 “海底 捞 ” 还 想到 了 员工 的 父母 ， 优 秀 员工 的 一 
部 分 奖金 ， 每 月 由 公司 直接 寄 给 在 家 乡 的 父母 。 

要 让 员工 的 大 脑 起 作用 ,除了 让 他 们 把 心 放 在 工作 上 ,还 必须 给 他 们 权力 。200 万 元 以 下 的 财务 权 
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都 交 给 了 各 级 经 理 ， 而 “海底 捞 ” 的 服务 员 都 有 免 单 权 。 不 论 什 么 原因 ， 只 要 员工 认为 有 必要 ， 都 可 以 
给 客人 免费 送 一 些 菜 ， 甚 至 免 掉 一 餐 的 费用 。 陪 明 的 管理 者 能 让 员工 的 大 脑 为 他 工作 ， 当 员工 不 仅仅 是 
机 械 地 执行 上 级 的 命令 ， 他 就 是 一 个 管理 者 了 。 按照 这 个 定义 , “海底 捞 ” 是 一 个 由 6000 名 管理 者 组 成 
的 公司 。 

人 是 群居 动物 ， 天 生 和 追求 公平 。 “海底 捞 ” 知 道 ， 要 让 员工 感到 幸福 ， 不 仅 要 提供 好 的 物质 待遇 ， 
还 要 让 人 感觉 公平 “海底 捞 ” 不 仅 让 这 些 处 在 社会 底层 的 员工 得 到 了 尊严 ， 还 给 了 他 们 希望 。“ 海 底 
捞 ” 的 几乎 所 有 高 管 都 是 服务 员 出 身 ， 这 些 大 孩子 般 的 年 轻 人 ， 和 独立 管理 着 几 百 名 员工 ， 每 年 创造 几 千 
万 营业 额 。 没 有 管理 才能 的 员工 ， 通 过 任劳任怨 的 若干 也 可 以 得 到 认可 ,普通 员 工 如 果 做 到 功勋 员工 
工资 收入 只 比 店 长 差 一 点 。 

“海底 捞 ” 把 培养 合格 员工 的 工作 称 为 “ 造 人 ”。 张 勇将 造 人 视 为 “海底 捞 ” 发 展 战略 的 基石 。“ 海 
底 捞 ” 对 每 个 店 长 的 考核 ， 只 有 两 个 指标 ， 一 是 客人 的 满意 度 ， 二 是 员工 的 工作 积极 性 ， 同 时 要 求 每 个 
店 按照 实际 需要 的 110% 配备 员 工 ， 为 扩张 提供 人 员 保 障 。“ 海 底 捞 ” 这 种 以 人 为 本 、 稳 扎 稳 打 的 发 展 战 
略 值得 不 少 中 国企 业 借 鉴 。 丛 
(资料 来 源 : 黄 铁 座 ， 梁 钓 平 ， 潘 洋 ./ SS 业 评论 》 2009 年 4 月 号 . ) 
根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 
(1) “海底 捞 ” 使 用 了 哪些 激励 手段? AR 
AS 

NS 


际 氛 作 训练 
RR& 


课题 12 -1: 员工 个 体 激励 计划 XX、 入 
实 训 项 目 ， mt AR 

实 训 目 的 : 学 习 如 何 根 A 站 

实 训 内 容 : eee 员工 ， a 发 展 阶段 、 战 略 目标 等 基本 特点 ， 依 据 所 
掌握 的 激励 理论 和 实务 知识 ， TT 

实 训 要 求 ; 爹 碍 同学 划分 为 若干 小 组 ， 每 个 组 成 员 间 进 行 分 工 ， 根 据 事先 抽签 决定 的 企业 案例 ， 搜 
集 相关 材料 ， 分 别 为 生产 工人 、 销 售 人 员 、 研 发 人 员 、 企 业 高级 管理 人 员 制 订 相 应 的 激励 计划 。 

课题 12 -2: 员工 持 股 计划 

实 训 项 目 ; 制定 员工 持 股 方案 。 

实 训 目 的 : 学 习 如 何 设置 员工 持 股 计划 ， 认 识 员工 持 股 计划 整体 激励 的 特点 。 

实 训 内 容 :选取 目标 企业 ， 依 据 所 掌握 的 激励 理论 和 实务 知识 ， 为 企业 制定 员工 持 股 方案 。 

实 训 要 求 ; 全 班 同学 划分 为 若干 小 组 ， 每 个 小 组 选择 一 家 目标 企业 ， 收 集 相关 材料 ， 为 目标 企业 抽 
定员 工 持 股 方案 。 
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通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 田 队 概述 的 基本 内 容 明 确 团 队 的 培育 过 程 ， 堂 所 团队 管理 的 























主要 内 容 和 方法 。 (AN 
NA 
知识 要 点 、 ”能力 要 求 eT 相关 知识 
了 解 团队 的 基本 范 因 | 团队 的 概念 、 特 点 、 构 成 要 素 
,| 子 解 团队 的 发 展 过 程 。 率 | 攻 ”团队 的 发 展 阶段 及 内 容 
团队 概述 。 | 了 解 团队 的 作用 六 | 团队 的 作用 
| 了解 团 队 的 类 型 团队 的 基本 类 型 及 新 发 展 
理解 团队 精神 团队 的 精神 
团队 培育 的 内 容 、 作 用 
到 管理 人 员 明 确 团队 培育 的 方法 “| 团队 业务 技能 培训 内 容 、 培 训 方法 、 培 训 技 
管理 人 员 明 确 团队 培育 的 方案 “| 术 、 培 训 效果 强化 
团队 精神 的 培养 
团队 激励 的 概念 、 方 法 
团队 沟通 的 概念 、 技 巧 
团队 管理 管理 人 员 人 掌握 团队 管理 的 内 容 队 冲 突 的 概念 、 影 响 、 解 决 方法 


团 
团队 决策 的 概念 、 内 容 
团队 绩效 的 概念 、 问 题 ， 确 定 测评 维度 的 方法 
团队 领导 的 概念 、 方 法 


及 相关 解决 问题 的 方法 、 技 术 
































TRW 公司 劳伦斯 分 部 的 团队 建设 


TRW 是 一 家 多 样 化 的 跨国 生产 企业 ， 其 销售 额 达 到 55 亿美 元 。 它 的 历史 也 很 古老 ， 可 追溯 到 1901 
年 成 立 的 克利 夫 兰 螺 帆 公司， 当时 总 投资 仅 2500 美元 ， 员 工 只 有 29 人。 时 至 今日 ， 通 过 兼并 和 多 样 化 
策略 ， 公 司 已 雇用 了 88000 名 职员 ， 在 全 世界 17 个 国家 拥有 300 多 个 分 部 。 

油井 电缆 分 部 就 是 其 中 之 一 ， 它 隶属 于 TRW 的 工业 和 能 源 部 ， 占 了 全 企业 净 销 售 额 的 7.2%。 但 
是 ， 最近 TRW 公司 由 于 战略 的 考虑 ， 把 油井 电缆 分 部 迁移 到 了 堪萨斯 州 的 劳伦斯 城 。 

当 金 诺 ， 斯 圣 里 波 利 受命 运作 劳伦斯 的 业务 时 ， 他 发 现 可 以 借 此 机 会 组 建新 的 管理 体系 。 新 的 工厂 、 
新 的 设备 、 几 乎 全 新 的 员工 ， 真 是 天 赐 良 机 ， 正 好 可 以 测试 团队 管理 的 价值 。 金 诺 向 来 支持 团队 管理 
现在 他 有 大 好 的 机 会 能 用 实验 检验 他 的 想法 。 

在 劳伦斯 的 工厂 中 共有 11 个 团队 ， 成 员 从 4 ~17 人 不 等 。 其 中 5 个 生产 团队 是 按 劳伦斯 的 作业 过 程 
组 建 的 。 每 个 团队 每 周 要 聚 一 次 ， 或 根据 需要 随时 碰头 ， Wn 外 外 ， 每 两 周 才 聚 一 次 。 会 
议 一 般 延 续 近 两 个 小 时 ， 团 队 会 议 并 没有 什么 正式 的 结构 ， WS 的 程序 操作 。 

(1) 规划 工作 时 间 和 加 班 安排 。 

(2) 轮流 讨论 和 各 厂区 委员 会 的 报告 ( 如 安全 和 分 红 ) 。 

(3) 各 区 域 经 理 谈论 有 关 废料 、 劳 动 效率 和 其 他 自 来 的 新 信息 

团队 所 做 的 一 些 其 他 决议 也 显示 了 油井 电缆 分 忆 ewe 例如 ， 
最 高 管理 层 负责 制定 分 部 的 目的 或 目标 ， 2 完 息 目标 提供 必需 的 原料 。 

区 域 经 理 是 一 种 中 介 员 ， 大 多 的 团队 会 议 SS Ses, 充当 协调 员 并 向 各 团队 提供 完成 计划 职能 
所 需 的 信息 。 此 外 ， | > ， 讨 论 相互 之 间 的 困难 和 在 每 周 团队 会 议 上 应 
提出 的 问题 。 

可 以 看 到 ， 团 队 实际 上 履行 的 其 Wy, epee aes 的 典 
型 职能 。 团 队 成 员 实 质 上 是 被 赋 于 了 了 洛 自 工作 领域 的 控制 隘 1 

对 于 那些 将 影响 全 厅 的 演 议 志 则 专门 成 立 一 个 工作 组 或 分 部 委员 会 来 制定 ， 它 由 所 有 团队 的 代表 组 
成 。3 达 此 委员 会 包括 寡 急 、 分 红 和 福利 等 。 、， 

SP (资料 来 源 : 讽 生 、 田 了 管理 [1 深圳 海天 出 版 社 ，2002: 2 -6. ) 
问题 : 
(1) 上 述 案 例 说 明了 团队 建设 一 般 分 为 哪 几 个 阶段 ? 
(2) 该 案例 给 我 们 什么 启示 ? 


现代 社会 中 ,许多 工作 都 是 以 团队 为 单位 完成 的 ， 一 个 人 无 论 多 么 出 色 ， 想 要 完成 一 
项 工作 ， 都 需要 他 人 的 帮助 。 建 设 一 个 优秀 的 、 能 够 推动 企业 和 个 人 获得 成 功 的 团队 ， 远 
比 个 人 的 力量 重要 得 多 。 





13.1 ”团队 与 团队 管理 概述 


13.1.1 团队 的 基本 范 畏 


1. 团队 及 团队 管理 

et ey 通俗 地 说 ， 团 队 是 一 
由 一 定数 量 成 员 组 成 的 群体 ， 成 员 有 共同 的 目标 ， 有 共同 处 理事 务 与 评估 的 方法 ， 他 们 
同 承担 最 终 的 结果 和 责任 。 

作为 一 支 高 效 的 团队 ,斯蒂芬 * 罗 宾 斯 (Stephen P. Robbins，1994 ) 认为 它 具 有 8 个 基 
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本 特征 : 明确 的 目标 、 相 关 的 技能 、 相 互 之 间 的 信任 、 共 同 的 诺言 、 良 好 的 沟通 、 谈 判 的 
技能 、 合 适 的 领导 、 内 部 与 外 部 的 支持 。 


总 


改 Re 间 沪 家 例 13-1 
狼 道 : 团队 是 核心 竞争 力 的 保障 


当今 社会 充满 了 残酷 的 竞争 ， 有 时 困境 会 让 人 陷入 进退 两 难 的 境地 : 或 者 争 强 斗 狠 ， 勇往直前 ; 或 
者 忍 气 知 声 ， 束 手 待 紫 。 这 两 种 选择 其 实 就 意味 着 选择 做 强 者 还 是 做 弱者 ， 意 味 着 选择 成 功 还 是 失败 。 
这 时 候 ， 狼 的 生活 方式 和 行为 规范 就 很 值得 我 们 学 习 和 借鉴 。 

一 是 “ 狼 性 目标 精神 "， 即 在 事业 确定 目标 后 ， 铂 而 不 合 ， 不 达 目 的 决 不 罢休 。 

二 是 “ 狼 野 精神 ”， 即 突 发 野 劲 ， 主 动 出 击 ， 在 事业 的 道路 上 奋力 拼搏 ， 决 不 消极 等 待 ， 更 不 会 任 
人 衬 割 。 

三 是 “ 狼 残 精神 ”， 即 对 事业 中 的 困难 ， 毫 不 留情 地 排除 掉 。 

四 是 “ 狼 暴 精神 ”， 即 在 追求 事业 成 功 的 过 程 中 ， 对 一 切 难关 决 : Se 而 是 努力 攻克 它 。 

五 是 “ 狼 纪 精神 ”， 即 加 强 组 织 纪律 性 ， 0 了 协同 作战 ， 狼 群 有 着 严明 的 





组 织 系统 和 分 工 ， 捕 猎 时 ， 分 工 明确 ， 步 调 一 致 。 同 时 狼 群 等 级 体系 ， 级 别 低 的 狼 必须 无 条 
件 地 服从 高 一 级 的 狼 ， 以 保证 行动 统一 ， 最 终 捕 获 到 猎 

六 是 “ 狼 性 ， 自 我 献身 精神 "， ie es 在 食 不 果 腹 的 时 候 ， 为 
了 种 族 的 繁衍 和 兴旺 ， er 沦 自 己 的 身 角 奉 献 出 去 ， 瓜 救 亿 守 交 过 的 同伴 。 

七 是 “ 狼 智 精神 "， 即 将 智慧 、 策 略 充 业 上 ， 而 不 是 用 在 焉 门 那 道上 。 狼 聪慧 机 敏 ， 具 
有 极 强 的 适应 能 力 ， 人 从 而 肯 进 天 政 的 侵害 ， 可 进 可 退 ， 能 届 能 伸 ， 闪 转 
腾挪， 游刃有余 ， 所 以 它们 才能 在 各 的 环境 中 生存 、 系 将 莫 至 发 展 壮大 。 

八 是 “ 狼 贪 精神 ”， re 丰满 臣 % 

九 是 “ 狼 性 ， 团 队 精神 " ,r 即 豆 甚 合作， 配合 协调 ， 至 ;从 而 李 取 事业 的 胜利 。 狼 的 团结 协 
作 精 神 堪 称 一 绝 ， 大 政 当前 气 狠 们 总 能 同 仇敌 已 。 ES 中 最 有 秩序 、 纪 律 的 族群 。 狼 性 表现 为 
和 守 辕 的 田 队 精神 。 

SA 着 效 负 全 A 它们 机 枸 敏 锐 ， 善 于 捕捉 目标 ， 能 腿 
观 六 路 ， 本 何 风吹草动 都 难 逃 狼 的 “法 世 ， 

从 狠 的 身上 我 们 可 以 学 到 许多 处 事 待 人 的 智慧 、 积 极 进取 的 谋略、 自我 保护 的 手段 以 及 制服 “对 
手 ” 的 方法 ， 如 果 不 想 在 激烈 的 生存 竞争 中 被 淘汰 ， 不 妨 换 上 一 双 狼 眼 去 看 世界 ， 用 狼 的 积极 、 顽 强 的 
心态 去 面 对 社 会 ， 用 狼 的 卓越 智慧 去 搏击 人 生 ， 这 样 才能 百折不挠 ， 无 往 不 胜 。 

(资料 来 源 : 刘 登 图 ， 等 . 狼 联 盟 : 小 团队 打 天 下 [M]. 北京 : 中 国 水 利水 电 出 版 社 ，2005: 3 -6. ) 


2. 团队 的 特点 

团队 的 特点 正 是 团队 优 于 一 般 工作 群体 的 所 在 。 

(1)“ 机 构 ” 具 有 不 确定 性 。 如 果 把 “团队 ”看 作 一 种 机 构 ， 则 它 的 组 建 和 撤销 根据 
组 织 的 实际 情况 可 能 发 生变 化 ， 甚 至 随时 变更 。 

(2) 职责 明确 。 团 队 对 于 其 中 的 每 个 成 员 的 工作 职责 划分 得 很 明确 ， 并 且 规 定 了 信息 
的 出 口 和 入 口 ， 有 严格 的 工作 流程 。 

(3) 没有 等 级 区 别 。 在 团队 之 中 没有 等 级 制 ， 也 没有 领导 者 或 管理 他 人 的 人 ， 只 有 
“团队 协调 人 ”。 这 种 协调 人 没有 命令 团队 其 他 成 员工 作 的 权力 ， 只 是 在 团队 内 部 发 生 冲 突 
和 团队 对 外 交往 时 起 调解 人 的 作 

(4) 成 员 都 具有 决策 权 。 团队 中 的 成 员 要 对 自己 的 岗位 负责 ， 因而 要 拥有 一 定 的 决策 
权 ， 还 可 以 直接 向 组 织 的 决策 层 反 映 意见 。 
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(5) 信息 沟通 充分 。 在 团队 之 中 ， 信 息 沟 通 方 向 是 平行 的 ， 而 群体 的 信息 沟通 是 依据 
组 织 的 层级 结构 以 “ 自 下 而 上 ， 自 上 而 下 ”的 垂直 方向 进行 的 。 
(6) 有 利于 取得 效益 。 组 织 的 高 层 领导 人 需要 直接 处 理 的 事情 很 少 ， 因 而 能 够 把 精力 
集中 在 对 本 组 织 重要 问题 的 处 理 和 重大 决策 上 。 可 以 说 ,团队 的 这 种 格局 与 现代 组 织 的 扁 
平 化 趋势 是 一 致 的 ， 这 就 非常 有 利于 组 织 取 得 效益 。 
3. 团队 的 构成 要 素 
团队 是 由 员工 和 管理 层 组 成 的 一 个 共同 体 ， 它 合理 利用 每 一 个 成 员 的 知识 和 技能 协同 
工作 、 解 决 问题 ， 达 到 共同 的 目标 。 团 队 的 构成 有 几 个 重要 的 因素 ， 管 理学 家 把 它们 总 结 
为 “Ss 
(1) 目标 (Purpose) 。 每 个 团队 应 该 有 一 个 既定 的 目标 ， 可 以 为 团队 成 员 导 航 。 有 了 
这 样 的 共同 目标 团队 就 可 以 对 团队 成 员 产生 强大 的 吸引 力 ， 从 而 增强 团队 的 凝聚 力 ,使 团 
队 的 生产 效率 大 大 提高 。 

(2) 人 员 (People) 。 个 人 是 构成 团队 的 细胞 ， 一 般 WA ain. 
团队 目标 是 通过 其 成 员 来 实现 的 ， 因此 人 员 的 选择 是 从 寻 es 












































全， 四 放量 全 13- 2 SS 
0 等 个 人 的 优势 

一 次 ， 联 想 运动 队 和 惠普 和 运 动 队 人 大洲 让 半 浊 二 队 强调 的 是 刘 心 协力 ， 注意 安全 ， 共 同 完成 任务 。 
联想 队 在 一 旁 没有 做 大 多 的 士气 鼓动 ， 重要 二 在 合计 着 什么 比赛 开始 了 ， 惠 兽 队 在 全 过 程 中 几 处 碰 
到 险情 尽管 大 家 齐心 协力 排除 险 铺 谋 巾 也 任务 ， 但 因 时 间 村 长 车 给 了 联想 队 。 那么 联想 队 在 比赛 
前 合计 着 什么 呢 ? 原来 他 们 把 队 莹 用人 的 优势 和 劣势 进行 怠 精 KG 的 组合 : 第 一 个 是 动作 机 灵 的 小 个 子 队 
员 ， 第 二 个 是 一 位 高 个 子 队 关 ， 女 二 和 身体 庞大 的 队员 放 在 冰 间 大 后 的 当然 是 具有 多 立 关 兴 实力 的 队 
员 。 于 是 ， 他 们 几乎 没 将 险情 |， 迅 速 地 完成 了 任务 。 
TSEH 来 源 ， 和 健 租 时 网 闭 理 北京 ， 企业 管理 出 版 社 ，2004， 114 -115.) 


(3) WR Place), 团队 的 定位 决定 了 团队 在 组 织 中 所 处 的 位 置 和 所 承担 的 功 

能 。 团 队 的 定位 包含 两 层 意思 : 一 是 团队 整体 的 定位 ; 二 是 团队 个 体 的 定位 。 
(4) 职权 (Power)。 一 个 好 的 团队 需要 一 个 优秀 的 团队 领袖 。 一 般 来 说 ， 团 队 越 成 
熟 ， 领 导 者 所 拥有 的 职权 越 小， 在 团队 发 展 的 初期 阶段 领导 权 则 相对 比较 集中 。 团 队 的 职 
权 取 决 于 两 个 方面 : 一 是 整个 团队 在 组 织 中 拥有 什么 样 的 决定 权 ; 二 是 组 织 的 基本 特征 ， 
| 业务 是 什么 等 。 
) 计划 (Plan) 。 一 个 优秀 的 团队 必须 具有 科学 的 团队 计划 ， 科 学 的 团队 计划 是 实现 
eg te es 汰 -:， 目 半 汉 旨 扩 人 公 和 
一 系列 具体 的 行动 方案 ， 可 以 把 计划 理解 成 目标 的 具体 工作 程序 ; 第 二 ， 按 计划 进行 可 
以 保证 团队 的 进展 顺利 ， 只 有 在 计划 的 规范 下 ， 团 队 才 会 一 步 步 地 接近 目标 ， 从 而 最 终 实 
现 目标 。 


13. 1.2 ”团队 的 发 展 过 程 


团队 发 展 过 程 从 团队 的 创建 和 发 展 角度 看 ， 一 般 可 以 分 为 成 立 、 震 荡 、 规 范 化 、 高 产 
和 调整 5 个 阶段 。 从 “群体 ”向 团队 过 渡 的 角度 看 ， 则 可 以 分 成 群体 、 伪 团队 、 潜 在 团 
队 、 真 正 团队 和 高 效 团队 5 个 阶段 ， 这 种 过 渡 伴 随 着 绩效 的 跌落 、 恢 复 和 提升 。 
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1. 成 立 阶段 

在 团队 的 成 立 阶段 要 有 团队 创建 人 ， 要 完成 一 系列 的 准备 工作 ， 要 得 到 上 层 领导 的 支 
持 。 这 一 阶段 首要 考虑 的 问题 是 团队 的 定位 。 这 包括 : 其 一 ， 创 建 者 必须 根据 团队 的 任 
务 、 目 标 来 思考 创建 一 个 什么 样 的 团队 ， 即 团队 的 类 型 与 功能 ; 其 二 ， 本 团队 应 该 控制 在 
多 少 人 的 规模 ; 其 三 ， 本 团队 应 该 包含 哪些 必需 的 技术 人 才 、 管 理 人 才 等 ， 各 自 的 角色 是 
什么 。 这 一 阶段 结束 时 ， 团 队 的 每 个 成 员 都 应 该 清楚 本 团队 能 够 达到 的 组 织 愿景 。 
团队 创建 人 必须 花 很 多 时 间 和 精力 来 带动 自己 的 团队 。 首 先 ， 创 建 人 必须 明确 团队 的 
目标 、 分 配 每 天 的 任务 、 进 行 生 产 流程 的 监控 以 及 假期 安排 等 ， 还 要 更 多 地 介入 公司 的 预 
算 方案 等 。 其 次 ， 要 把 具体 的 目标 和 任务 告知 每 个 团队 成 员 ， 促 进 团队 成 员 之 间 的 信任 和 
合作 ， 让 成 员 共同 构建 团队 目标 。 进 而 鼓舞 团队 成 员 的 士气， 培养 他 们 的 团队 精神 。 

2. 震荡 阶段 及 

团队 在 经 过 了 形成 阶段 后 ， 原 先 的 新 鲜 感 和 冲动 感 逐 渐 消失 冯 成 员 们 彼此 的 性 格 特征 
和 行为 风格 的 差异 会 逐渐 暴露 出 来 冲突 也 在 产生 。 这 就 起 要 学 习 如 何 协作 和 沟通 ， 需 要 
在 工作 任务 方面 进行 麻 含 ， 这 时 团队 运作 进入 优 荡 阶段 >- 

震 菏 阶段 可 能 有 以 下 表现 : 四 成 员 们 的 期 望 与 现实 产生 脱节 ， 隐 藏 的 问题 逐渐 暴露 
@ 成 员 有 挫折 感 和 焦虑 感 ， 对 目标 能 否 完成 失去 信心 ，@ 团 队 中 人 际 关系 紧张 ， 冲 突 加 
出; @ 对 领导 者 不 满 ， 尤 其 是 当 出 现 问题 时 上 个别 成 员 基 至 会 挑战 领 导 者 ;加 组 织 的 生产 
力 持续 遭受 打击 。 SS 

团队 的 管理 者 应 采取 办 法 帮助 成 员 哇 利 渡 过 震荡 阶段 首先 是 安抚 人 心 ， 这 是 最 重要 
的 措施 。 管 理 者 要 认识 并 能 够 椒 更 冲突 ， 不 能 以 权 压 人 六 管理 者 鼓励 团队 成 员 对 有 
争议 的 问题 发 表 自 己 的 看 法 ;积极 进行 有 效 的 沟通 其 次 是 准备 建立 工作 规范 ， 领 导 要 以 
身 作 则 。 最 后 是 调整 领导 硼 色 ， 适 度 对 团队 授 各: 鼓励 团队 成 员 参 与 决策 。 
3. 规范 阶段 飞人 x > 
经 过 了 震荡 阶段 ， 团 队 开始 逐步 走向 稳定 和 成 熟 ， 沟 通 之 门 打 开 ， 相 互 之 间 的 信任 加 
强 ， 团 体内 部 成 员 的 人 际 关系 由 分 散 、 矛 盾 逐 步 走向 凝聚 、 合 作 。 团 队 成 员 开 始 关心 团队 


















































































的 共同 发 展 问题 ， 开 始 建立 工作 规范 和 流程 ， 团 队 的 工作 特色 逐渐 形成 ， 成 员 的 工作 技能 
也 有 所 提升 。 





这 一 阶段 也 成 为 组 织 建 立 团队 文化 最 有 利 的 时 机 。 团 队 文化 建设 的 内 容 是 培养 成 员 互 
助 合 作 、 敬 业 奉 献 的 精神 ， 增 强 对 团队 的 归属 感 和 凝聚 力 ， 促 进 团队 共同 价值 观 的 形成 ， 
鼓励 团队 成 员 为 共同 承诺 的 团队 目标 尽责 。 这 一 阶段 的 最 大 问题 是 团队 成 员 担 心 发 生 冲 
突 、 担 心得 罪 他 人 而 不 提问 题 、 不 谈 正 面 的 建议 。 

4. 高 产 阶 段 

“高 产 ” 是 组 织 的 目的 ， 也 是 建立 团队 的 初衷 。 团 队 接 受 和 完成 好 一 项 任务 ， 才 能 充 
分 体现 出 团队 的 绩效 效果 ， 也 才能 对 团队 成 员 的 合作 状态 进行 检验 。 

团队 在 高 产 阶 段 的 表现 如 下 : 名 团队 成 员 具 备 一 定 的 决策 权 ， 自 由 分 享 组 织 的 信息 ; 
加 团队 成 员 信心 增强 ， 具 备 多 种 技能 ， 协 力 解决 各 种 问题 ; @@ 组 织 和 团队 用 民主 的 、 全 通 
道 的 方式 进行 平等 沟通 ， 化 解 冲突 ， 分 配 资源 ; @ 团 队 成 员 有 成 就 事业 的 高 峰 体验 ， 有 完 
成 任务 时 的 使 命 感 和 荣誉 感 。 

在 此 阶段 ， 团 队 领 导 应 该 进行 以 下 工作 : 思考 和 推动 变革 ， 更 新 业务 流程 与 工作 方 
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法 ; @ 给 团队 成 员 下 达 具 有 挑战 性 的 目标 ， 鼓 励 和 推动 员工 的 成 长 ; @ 监 控 工 作 的 进展 ， 
通过 承诺 而 非 管制 达到 更 佳 的 效果 ; @ 肯 定 团队 的 整体 成 就 ， 并 承认 个 人 的 贡献 。 

5. 调整 阶段 

随 着 工作 任务 的 完成 ， 很 多 团队 会 进入 调整 阶段 ,这 个 调整 有 时 就 是 中 止 。 在 此 
段 ， 大 部 分 任务 型 团队 会 解散 。 有 的 团队 会 继续 工作 ， 但 往往 休整 一 段 时 间 ， 或 许 会 发 
新 成 员 。 

皮尔 尼克 ( Pilnick，1965 ) 提出 ， 在 团队 的 调整 阶段 ， 应 当 对 团队 活动 的 规范 进行 分 析 
以 总 结 经 验 。 首 先 ， 要 明确 团队 已 经 形成 的 规范 ， 尤 其 是 那些 起 消极 作用 的 规范 ; 其次， 
制定 “规范 剖面 图 " ， 掌 握 与 规范 有 差距 的 内 容 ; 最 后 ， 优 化 团队 规范 。 要 经 过 充分 的 民 
主 讨 论 ， 制 定 系 统 的 改革 方案 ,实施 改革 措施 ， 二 司 于 人 和 做 必要 的 而 束 


13.1.3 ”团队 的 作用 


在 20 世纪 80 年 代 ， ntti A 现在 ,“ 团 队 ” 一 词 
已 经 非常 盛行 ， 在 许多 著名 的 、 出 色 的 企业 中 ， 团 队 都 是 其 主要 的 组 织 结构 和 管理 方式 。 
团队 在 当今 企业 界 如 此 盛行 ， eh 

1. 充分 利用 资源 

rt 
做 ， 通 常会 比 个 人 干 得 要 好 ， 因为 团队 有 助 于 组 织 更 好 地 利用 雇员 的 才能 。 而 且 ， 在 复杂 
多 变 的 环境 中 ， 团 队 比 传统 的 部 门 结 攀 更 灵活 ， 反应 更 迅速 ， 它 快速 地 组 合 、 重 组 、 解 
散 ， 这 也 可 以 大 大 提高 组 织 资源 的 利用 率 。 | 

2. 强化 组 织 氛围 SC 3 Xi 

当 组 织 员 工 只 关心 个 人 的 工作 目标 时 ， -人 和 会 与 他 加 昌文 这 种 摩擦 不 
人 了 和 机 > 放 上 之 六 团队 成 员 能 够 为 了 整个 团队 的 共同 目标 
而 奋斗 ， 他 们 痊 rh 人 合作 带 来 的 结果 是 既 减 少 了 冲 
突 ， 又 创造 了 良好 的 局 部 工作 氛围 和 良好 的 组 织 总 体 氛 

3. 完善 组 织 结构 

团队 组 织 有 利于 改善 组 织 的 沟通 状况 ， 使 团队 成 员 加 强 交流 ， 这 有 利于 弥补 组 织 的 一 
些 缺陷 。 而 且 ， 团队 及 其 成 员 有 对 整体 组 织 ! 的 共同 承诺 ， 鼓 励 个 体 把 个 人 目标 升华 为 团队 
和 组 织 的 目标 ， 共 同 为 组 织 的 目标 而 努力 ， 强 化 整体 组 织 的 结构 和 战斗 力 。 

4. 产生 内 在 动力 

实行 团队 体制 能 够 达到 促进 团队 成 员 的 工作 高 度 参与 和 自主 决策 的 激励 功效 ， 给 团队 
成 员 以 巨大 的 工作 动力 。 在 团队 中 有 很 强 的 民主 气氛 ， 团 队 成 员 能 够 提高 工作 参与 度 ， 使 
工作 满足 自身 的 心理 需求 。 团 队 还 能 对 团队 成 员 中 的 懈 仍 者 产生 一 定 的 组 织 压力 ， 敦 促 他 
们 努力 工作 。 团 队 工作 可 以 增加 团队 成 员 之 间 的 友情 ， 有 利于 满足 团队 成 员 的 归属 需要 ， 
提高 团队 成 员 的 积极 性 。 

5. 促进 效益 提高 

团队 这 种 形式 有 产生 正 向 协同 作用 的 功能 ， 它 可 以 大 大 提高 局 部 组 织 的 生产 率 和 整体 
的 经 济 效益 。 当 工作 任务 和 日 常 决策 权 交 给 团队 后 ， 团 队 可 以 自动 运转 起 来 ， 管 理 层 就 能 
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够 摆脱 日 常事 务 管 理 而 去 思考 和 处 理 更 重要 的 问题 。 同 时 ， 将 决策 权 下 放 给 团队 ， 团 队 就 
能 够 根据 环境 的 变化 灵活 处 理 问 题 ， 有 利于 组 织 的 目标 和 决策 较 好 地 实现 ， 从 而 达到 提高 
效益 的 目的 。 

6. 增强 组 织 灵活 性 
市 场 环 境 的 新 变化 是 组 织 普遍 采用 团队 形式 的 主要 原因 ， 团 队 工作 以 灵 捷 和 和 柔性 为 其 
战略 ， 给 予 团 队 成 员 必 要 的 团队 工作 技能 训练 ， 团 队 的 共同 价值 取向 和 文化 氛围 使 组 
更 好 地 应 付 外 部 环境 的 变化 和 适应 组 织 内 部 的 改革 、 重 组 。 
7. 强烈 的 动机 激励 
工作 团队 由 传统 的 科 层 组 织 中 的 被 动 接受 命令 转变 为 拥有 独立 的 决策 权 ， 使 团队 成 员 
拥有 一 个 更 大 的 活动 天 地 ， 享 有 宽松 、 自 主 的 环境 ， 极 大 地 激励 了 团队 成 员 的 工作 积极 性 
和 创造 性 。 在 团队 生产 条 件 下 ， 由 于 最 终 产 出 是 -个 共同 努力 的 结果 ， 因此 ,团队 的 气氛 
会 给 那些 因 存 在 “免费 搭便 车 ”( Free OD 压力 ,人 迫 
使 他 们 为 团队 的 绩效 、 荣 誉 而 努力 工作 。 

8. 增强 凝聚 力 < 
每 个 团队 都 有 特定 的 团队 任务 和 事业 目标 季 兴 并 二 每 个 全 者 把 个 人 目标 融入 和 
升华 为 集体 团队 的 目标 ， 这 就 使 企业 文化 建设 中 的 核 心 问题 一 一 共同 价值 观 体系 的 建 
立 ， 变 成 可 操作 性 极 强 的 管理 问题 。 辕 时 ,团队 的 工 作 消 并 村 玉 其 参加 者 只 {有 默契 地 配 
合 才 能 很 好 地 完成 工作 任务 ， 促使 他 们 在 工作 中 有 更 多 的 沟通 和 理解 ， 共 同 应 付 工作 和 
生活 压力 。 AM》 NA 

9. 充分 体现 人 本 管理 kr、 和 

团队 鼓励 其 成 员 一 专 多 能 ， 并 对 团队 成 员 进 行 工作 扩大 化 训练 ， 要 求 团队 成 员 积 极 参 
与 组 织 决策 。 由 于 团队 工作 形式 培 养 了 团队 成 员 的 技术 能 力 、 决 策 和 人 际 关系 外 型 能 力 
全 本 队 成 员 从 机 器 的 附属 中 解放 出 来 ， 所 以。 团队 充分 体现 了 以 人 为 本 的 管理 轴 

10. 改善 子 组 织 决策 

团队 工作 模式 以 计算 机 网 络 、 信 息 处 理 软件 为 技术 支撑 ， 团 队 之 间 的 协调 和 联系 通过 
总 线 上 的 共享 信息 实现 。 通 过 建立 企业 内 联网 Intranet 和 企业 外 部 网 Extranet 实现 信息 的 
共享 和 集成 ， 消 除了 传统 组 织 结构 (如 宝塔 式 的 科 层 结构 ) 中 由 于 层 层 传递 所 造成 的 信息 失 
真 和 延误 ， 提 高 了 信息 传递 的 质量 和 速度 。 


13.1.4 ”团队 类 型 
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1. 团队 的 基本 类 型 

斯 带 芬 ， 罗 宾 斯 根据 团队 成 员 的 来 源 、 拥 有 自主 权 的 大 小 以 及 团队 存在 目的 的 不 同 ， 
将 团队 分 为 3 种 类 型 : 一 是 问题 解决 型 团队 ( Problem Solving Team) ; 二 是 自我 管理 型 团队 
(Self Managed Team) ; 三 是 多 功能 型 团队 ( Crossfunctional Team ) 。 

1) 问题 解决 型 团队 

在 团队 出 现 的 早期 ,大 多 数 团队 属于 问题 解决 型 团队 ， 就 是 由 同一 个 部 门 的 若干 名 员 
工 临时 聚集 在 一 起 而 组 成 的 。 他 们 每 周 磁头， 一 起 讨论 如 何 提高 产品 质量 、 提 高 生产 效 
率 、 改 善 工作 环境 、 改 进 工作 程序 和 工作 方法 ， 互 相交 换 看 法 或 提出 建议 。 但 是 ， 这 些 团 
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队 没有 对 自己 形成 的 意见 、 建 议 单方 面 采取 行动 的 决策 权 。 问 题解 决 型 团队 应 用 最 广 的 方 
式 是 “质量 圈 ” 或 “全 面 质量 管理 小 组 ”。 
2) 自我 管理 型 团队 
问题 解决 型 团队 的 员工 在 参与 决策 方面 缺乏 权利 、 功 能 不 足 。 弥 补 这 种 欠缺 的 结果 是 
建立 独立 自主 地 解决 问题 、 对 工作 的 结果 承担 全 部 责任 的 团队 ， 即 自我 管理 型 团队 。 自 我 
管理 型 团队 的 人 数 通常 为 10 ~15 人 ， 他 们 承担 了 一 些 原本 是 上 级 所 承担 的 责任 。 一 般 来 
说 ， 他 们 的 责任 范围 包括 控制 工作 的 节奏 、 决 定 工作 任务 的 分 配 等 。 这 种 自我 管理 型 团队 
甚至 可 以 自由 组 合 ， 并 让 成 员 相互 进行 绩效 评估 ， 而 使 主管 人 员 的 重要 性 相应 下 降 ， 甚 至 
[能 被 取消 。 
3) 多 功能 型 团队 
多 功能 型 团队 是 团队 形式 的 进一步 发 展 。 这 种 团队 通常 由 来 自 于 同一 等 级 、 不 同 工 作 
域 、 跨 越 横向 部 门 界 线 的 员工 组 成 ， 他 们 聚集 在 一 A -项 特定 的 任务 。 
以 说 ， I 


Sy/ 阅读 案例 13-3 ,0 
索尼 公司 a 

索尼 公司 在 成 立时 并 没有 公司 歌 ， 但 却 有 “ 需 ”的 有 关 守则 

ta 他 人 ， 索 尼 的 目标 是 为 全 球 服务 ， 索 尼 的 宗旨 是 
永远 向 未 知 的 领域 进军 。 虽 然 “ 先 锋 的 苦 ， 但 是 索尼 人 会 永远 亲密 和 谐 地 团结 在 一 起 ， 因 为 
参与 创造 发 明 是 一 种 享受 ， 贡 献 个 人 葬 下 nn td 索尼 公司 尊重 并 鼓励 个 人 
才智 的 发 挥 ， 主 张 人 人 因 才 施用 > 灯 信 个 人 ， 类 民生 全 训 基 交 和 汉人 信 权 到 权 这 就 是 索尼 最 
伟大 的 合力 ”。 

家 尼 精 神 的 根本 还 是 在 于 刊 "天 "。 只 有 管理 好 “ 下 好 “人 "、 教 育 好 “人 "”、 培 训 好 “人 ”， 
才 可 能 团结 一 致 、 精 诚 食 作 ， 朝 人 所 未 至 的 未 知 令 瑟 开外 并 取得 满意 的 成 功 。 盛 田 昭 夫 也 多 次 强调 “人 
ee 周围 的 日 本 企业 或 公司 和 入 索 尼 公 司 这 样 重视 “人 ”的 企业 密 密 无 几 。 

依赖 于 “人 SN 合力 ， 先 颖 震 主 索尼 公司 层 戌 层 胜 ， 一 步 一 个 姥 印 ， 在 高 科技 优 新 产品 的 开发 上 ， 
把 同行 对 手 一 次 又 一 次 地 岂 在 后 面 。 这 都 归结 于 对 “人 ”的 管理 的 成 功 ， 无 论 是 领导 人 、 经 理 人 、 技 术 
开发 人 、 销 售 广告 人 、 制 造 生产 人 ， 都 能 自沉 地 挖 据 人 的 最 大 潜力 ， 尽 最 大 努力 和 同事 一 起 拧 成 一 根 绳 
将 索尼 公司 一 步 步 拉 向 更 高 的 位 置 。 

正 因为 有 这 么 一 支 ( 越 来 越 大 的 ) 心 力 合 一 的 队伍 ， 有 这 么 一 批 潜心 钻研 、 追 求 事业 的 队伍 ， 有 这 人 么 一 
支边 学 边 干 、 边 干 边 学 、 开 拓 他 乡 异国 销售 事业 的 队伍 ， 有 这 么 一 群 固守 岗位 、 自 觉 负责、 维护 生产 的 队 
伍 ， 盛 田 昭 夫 才 一 次 又 一 次 地 充当 世界 先锋 : 在 无 人 之 境 留 下 索尼 的 脚印 ， 在 最 新 技术 产品 上 再 加 高 一 
层 ， 在 世界 视听 产品 空白 纸 上 再 多 添 一 笔 。 了 解 索 尼 公 司 对 于 “人 ”的 管理 ， 也 就 明白 索尼 公司 为 什么 敢 
担 风险 、 愿 担 风险 ， 之 后 又 会 摆脱 风险 、 置 之 死地 而 后 生 、 化 险 为 夷 地 把 公司 如 雪 球 般 越 注 越 大 。 

因此 ， 很 多 时 候 案 尼 公 司 这 个 世界 “先锋 霸主 ”都 是 有 情 无 恐 的 。 

(资料 来 源 : 姚 容 群 ， 孔 冬 . 团队 管理 [M]. 长 沙 : 湖南 师范 大 学 出 版 社 ，2007: 16. ) 


2. 团队 类 型 的 新 发 展 

随 着 团队 管理 在 现代 管理 中 的 作用 日 益 突出 ， 团 队 类 型 出 现 了 一 些 新 的 发 展 ， 主 要 表 
现 为 如 下 4 点 。 

1) 跨 部 门 与 跨 组 织 团队 

跨 部 门 团队 是 消除 部 门 分 割 、 实 现 提 高 企业 内 部 业务 流程 效率 的 组 织 变革 的 结果 ; 而 
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跨 组 


系 。 


部 组 织 形式 逐渐 向 团队 形式 的 过 渡 ， 随 着 各 种 团队 的 结构 和 功能 的 不 断 调 整 和 团队 不 断 身 


织 团队 则 全 和 是 对 企业 外 部 流程 或 者 说 市 场 的 重组 。 
真正 的 跨 组 织 团队 指 的 是 组 织 之 间 以 团结 合作 、 合 力 创造 价值 的 方法 而 建立 的 伙伴 关 
跨 组 织 团 队 基于 合作 而 形成 的 伙 件 关系 是 对 传统 交易 关系 的 超越 。 

跨 部 门 (组 织 ) 团 队 是 和 现代 企业 管理 的 企业 再 造 理论 联系 在 一 起 的 。 随 着 现代 企业 内 


























开放 性 、 灵 活性 和 虚拟 性 发 展 ， 团 队 已 经 不 再 限于 某 种 单独 的 功能 ， 这 时 ， 跨 部 门 (组 织 ) 











团队 就 成 为 团队 发 展 的 主流 。 











2) 学 习 型 团队 
美国 麻 省 理工 学 院 的 彼得 * 圣 吉 教 授 认 为 ， 传 统 组 织 以 个 人 为 基础 、 各 自 为 战 ， 而 在 

















新 型 环境 下 ， 大 家 必须 从 整体 上 考虑 问题 ， 共 同 合作 ， 以 团队 的 形式 参与 竞争 。“20 世纪 


90 年 代 最 成 功 的 企业 将 是 “学 习 型 组 织 ”， 人 持久 的 优势 是 有 能 力 比 竞争 对 手 

















学 习 得 更 快 。” 为 了 培养 这 种 学 习 型 组 织 ， 彼 得 ， 出 了 5 项 修炼 内 容 ， 自 我 超越 、 
心智 模式 、 共 同 愿景 、 团 体 学 习 、 系 统 思考 。 其 中 ， 系统 有 上 拓 人 类 的 术 心 。 通 过 5 




















项 修炼 ， 培 养 团 队 的 学 习气 氛 ， 进 而 形成 一 


型 团 


畅通 的 信 


种 新 型 的 团队 工作 人 
跨 组 织 团 队 。 





队 。 
学 习 型 团队 文化 以 其 独特 的 内 容 区 别 于 其 他 类 型 而 团队 文化， 主要 表现 为 共同 愿景 、 
渠道 、 群 体 互动 式 的 学 习 方式 、 A 有 效 的 激励 机 制 等 。 

3) 虚拟 团队 

随 着 全 球 经 济 一 一 体 化 进程 的 加 快 和 先进 的 多 媒体 网 络 、 信息 通信 技术 的 普遍 应 用 ， 
.这 就 是 虚拟 团队 。 SN 的 基础 是 跨 部 门 团队 和 











折 谓 虚拟 团队 ， 是 指 _- 条 区 重税 组 织 形式 出 现 后 新 副 工 作 组 织 模式 ， 是 一 些 人 由 于 具 


有 共同 的 理想 、 目 标 或 利益 结合 在 一 起 所 组 成 的 团队 》 从 广义 上 说 ， 虚 拟 团队 早已 应 用 在 






诡 的 团队 建设 世界 里。 虚拟 团队 只 通过 电话 \ 阅 络 、 传 真 或 可 视图 文 来 沟通 、 协 调 ， 其 


t 同 讨论 、 .交换 兢 档 ， 便 可 以 分 工 完成 汪 份 事先 拟定 好 的 - 工作 。 换 名 话说， 虚拟 团队 就 


是 在 虚拟 的 工作 环境 下 ， 由 进行 实际 工作 的 真实 的 团队 人 员 组 成 ， 并 在 虚拟 组 织 的 各 成 员 


相互 协作 下 提供 更 好 的 产品 和 服务 。 


4) 跨 文化 团队 
在 现实 的 管理 活动 中 ， 不 少 团队 的 领导 者 都 会 面 对 如 何 搞 好 多 元 文化 团队 管理 的 难题 




















和 挑战 。 除 了 要 有 兼容 不 同文 化 的 思想 观念 外 ， 领 导 者 还 必须 在 组 织 方面 对 来 自 不 同文 化 
的 团队 成 员 采 取 行 之 有 效 的 办 法 。 具 体 方法 有 : (DT 了 解 并 展示 文化 差异 ; @ 了 解 成 员 对 团 


队 的 
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认识 ; @ 关 注 团队 内 部 的 发 展 ，@ 协 助 跨 文化 团队 建立 自己 的 价值 观 。 
5 ”团队 精神 

所 谓 团队 精神 ， 是 指 团 队 整 体 的 价值 观 、 信 念 和 奋斗 意识 ， 它 是 团队 成 员 们 为 了 团队 
益 和 目标 而 相互 协作 ， 尽 力 完成 的 思想 意识 。 这 种 团队 意识 反映 在 团队 成 员 的 工作 作 
反映 在 团队 的 凝聚 力 、 集 团 的 士气 、 成 员 之 间 的 高 度 相 互信 任 感 和 为 团队 目标 而 合 
意识 上 。 

团队 精神 的 内 容 包 括 以 下 3 个 部 分 ， 它 们 又 可 以 划分 为 3 个 层次 

1. 团队 的 凝聚 力 

团队 凝聚 力 又 称 内 聚 力 ， 指 团队 成 员 固守 在 团队 之 内 的 全 部 力量 ， 它 既 包 括 成 员 对 团队 
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的 向 心力 ， 还 包括 团队 对 其 成 员 的 吸引 力 ， 也 包括 成 员 之 间 的 相互 作用 、 相 互信 任 的 力量 。 
2. 团队 成 员 的 合作 意识 
合作 意识 是 团队 成 员 们 在 团队 与 成 员 个 体 之 间 关 系 上 表现 为 协作 性 和 共 为 一 体 的 思想 

特征 。 良 好 的 合作 意识 与 行动 是 团队 取得 高 绩效 的 基础 ， 没 有 很 好 的 合作 就 没有 团队 良好 

的 业绩 。 
3. 团队 成 员 的 高 昂 士气 
“士气 ”一 词 原 是 一 种 军事 用 语 ， 用 以 表示 作战 时 的 团队 精神 ， 就 是 团队 成 员 对 团队 

或 者 组 织 感 到 满意 ， 乐 于 成 为 该 团队 的 一 员 ， 并 协助 达成 团队 目标 的 一 种 态度 。 
团队 精神 的 形成 基础 是 尊重 个 人 的 兴趣 和 成 就 。 团 队 精神 的 培养 应 该 从 以 下 几 方面 入 手 。 

) 科学 确立 团队 目标 ， 并 使 之 在 团队 内 充分 渗透 。 
(2) 建立 团队 价值 观 ， 培 养 良好 的 团队 气氛 。 
(3) 强化 团队 领袖 行为 。 
(4) 建立 规范 的 管理 制度 和 激励 机 制 。 
(5) 借助 企业 文化 塑造 团队 精神 。 
(6) 营造 相互 信任 的 组 织 氛 围 。 


23: 多 办 洁 育 与 训 


为 了 使 组 织 能 够 灵活 、 快速 地 应 er 这 就 要 求 团队 成 员 具 有 分 
析 和 解决 团队 - [ 作 问 题 的 技能 和 专长， 灵活 善 变 ， 迅速 适应 工作 转换 ， 卓有成效 地 在 团队 
中 工作 。 这 部 本 显 出 而 从 溃 复生 管 理 中 的 下 要 格 XI 


13.2.1 团队 培育 的 内 容 与 作用 Ss 


YY 

在 竞争 日 益 浙 烈 的 从 天 ， 要 不 断 提高 团队 的 技能 和 应 变 能 力 ， 以 面 对 不 断 出 现 的 挑 
战 ， 就 有 必要 对 团队 进行 培 ; 育 ， 提 高 团队 各 个 方面 的 能 力 ， 只 有 提高 团队 的 综合 能 力 ， 才 
能 从 根本 上 提高 团队 绩效 。 

1. 团队 培育 的 内 容 

对 于 一 般 的 团队 成 员 而 言 ， 其 培育 内 容 主 要 有 如 下 3 点 。 

1) 团队 精神 的 培养 

团队 精神 是 团队 共有 的 价值 观 、 信 念 和 习惯 体系 ， 是 团队 发 展 过 程 中 应 遵循 的 工作 方 
式 、 思 维 习惯 和 行为 准则 。 团 队 精 神 的 培养 包括 沟通 、 团 队 精 神 的 养 成 和 塑造 良好 的 团队 
价值 观 ， 即 加 强 组 织 成 员 之 间 的 沟通 ， 提 高 团队 成 员 的 团队 意识 ， 向 团队 成 员 灌输 团队 价 
值 观 ， 统 一 整个 团队 的 思想 。 这 是 团队 培育 的 首要 内 容 。 

2) 团队 业务 技能 的 培训 
团队 业务 技能 的 培训 是 团队 培育 最 大 量 的 内 容 ， 其 特点 是 内 容 具有 针对 性 。 这 种 培训 
面 能 使 新 成 员 或 现 有 员工 学 习 和 掌握 本 职工 作 所 必需 的 专业 技术 技能 ; 另 一 方面 也 能 
队 成 员 对 其 同伴 的 知识 、 技 能 、 专 业 术 语 等 有 足够 的 理解 ， 以 利于 成 员 之 间 的 相互 了 
进而 能 默契 配合 。 
3) 其 他 内 容 
此 外 ， 团 队 培育 还 应 包括 培养 解决 问题 的 技能 、 沟 通 技能 等 。 
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2. 团队 培育 的 作用 








的 来 说 ， 团 队 培 育 的 作用 体现 在 以 下 方面 。 
) 顺利 达成 团队 目标 











“组 织 满意 ”。 
2) 达到 个 体 与 组 织 的 双赢 








团队 培育 已 成 为 培养 团队 成 员 技 能 和 人 能力、 鼓舞 士气 以 达到 团队 目标 的 重要 手段 。 总 


团队 具体 的 目标 通常 是 指 达 到 两 个 “满意 ”: 顾客 满意 、 组 织 满意 。 这 里 主要 阐述 








任何 对 团队 业绩 关注 的 领导 者 都 会 想方设法 地 确保 每 个 团队 成 员 得 到 恰当 的 训练 ， 


为 “拥有 专业 精湛 的 技能 才能 达到 团队 的 目标 ”。 








因 





实际 上 ， 团 队 成 员 受 训 后 的 能 力 提升 和 个 人 成 长 对 团队 绩效 和 管理 者 来 说 皆 是 一 种 
合作 共 启 的 结局 。 在 团队 中 ， 只 有 鼓励 成 员 发 展 个 性 、 激 发 潜能 。 才 能 使 组 织 具 有 永久 
的 活力 ， 每 位 成 员 都 应 通过 发 挥 特有 的 才能 和 力量 来 启 负 起 对 闭 认 应 尽 的 责任 ， 通过 表 
现 个 体 的 独特 性 以 及 尊重 、 SE 

















敬畏 。 <\ 
3) 促进 团队 和 组 织 的 发 展 三 








成 员 是 团队 和 组 织 的 基本 组 成 单位 ， 和 纵 的 久居 上当 创造 一 个 有 利于 团 队 成 员 成 长 
的 环境 。 因 此 可 以 说 ， 弛 党 优秀 的 办 兴 入 是 纪 优秀 约 团队 和 信和 组 织 ， 


13.2.2 ”团队 精神 的 培养 Xo 
团队 精神 的 培养 ， 具体 可 以 从 方面 和 手 。 冷 | 
) 团队 凝聚 力 的 提升 了 7 Xz 启 


系 起 来 ， 使 团队 目标 更 有 吸引 力 和 1 号 召 力 ， ,使 团队 成 员 之 间 的 合 作 性 也 更 强 。 





2) 团队 互助 协同 精神 的 培养 x 
团队 

限 ， 避 免 团队 成 员 热衷 于 竞争 而 嫉妒 其 他 成 员 的 业绩 。 
3) 团队 信心 的 树立 

团队 








至 











在 组 建 团队 时 ， 团队 领导 要 衣 确 表明 个 人 参与 汐 共 要 性， 将 个 人 的 利益 和 团队 目标 联 
9 领导 要 倡导 团队 相互 合作 ， 鼓 古 团队 成 员 之 之 间 相 互 支 持 ， 消 除 不 必要 的 工作 界 


领导 要 与 成 员 分 享 成 功 的 愿景 ， 对 既定 目标 展示 信心 。 要 让 团队 成 员 清 楚 地 知 


道 管理 者 支持 团队 的 决策 程序 和 一 致 决议 ， 并 让 团队 相信 一 定 会 实现 自己 的 目标 。 同 时 ， 

















要 为 失败 做 好 准备 。 
4) 团队 士气 的 提升 

















在 培养 团队 士气 时 ， 团 队 领 导 首 先 必须 使 自己 具有 很 高 的 士气 和 高 度 的 








能 地 积极 向 上 。 
5) 团队 价值 观 标准 的 确立 











加 





团队 价值 观 标准 的 确立 可 以 从 团队 成 员 的 价值 观 人 手 ， 询 问 每 一 个 


么 最 重要 ， 然 后 把 答案 记录 下 来 ， 再 与 大 家 一 起 进行 讨论 。 
13.2.3 ”团队 业务 技能 的 培训 


1. 团队 业务 技能 的 培训 步骤 
团队 业务 技能 的 培训 分 为 4 个 步骤 。 





























队 成 员 心目 


E 动 性 ， 尽 可 








全 
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1) 确定 培训 需求 

从 一 般 角 度 看 ， 培 训 需 求 可 以 分 为 以 下 3 个 层次 。 

(1) 组 织 层 面 的 
加 生产 线 ) 所 提出 的 培训 活动 需要 。 
(2) 职位 层面 的 
从 事 生产 经 营 活动 时 所 需要 的 培训 活动 。 


























信 


求 ， 即 组 织 根据 自身 的 发 展 规划 和 组 织 的 生产 经 营 任务 调整 (如 增 


需求 ， 即 基层 劳动 单位 (生产 小 组 ) 在 分派 工作 任务 、 安 排 操作 人 员 


(3) 个 体 层面 的 需求 ， 即 组 织 对 员工 个 体 素质 提高 的 培训 要 求 (好 的 如 晋级 培训 ， 差 





的 如 一 般 技术 水 平 培训 ) 和 员工 个 人 对 提高 工作 技能 和 职业 生涯 发 展 的 培训 要 求 。 
2) 制订 培训 计划 
培训 规划 有 5 个 方面 的 内 容 。 











(1) 明确 培训 内 容 。 培 训 计划 首先 要 明确 培训 内 容 。 培 训 的 内 容 包括 专业 知识 与 业务 
技能 培训 、 组 织 的 价值 观 、 团 队 观 念 、 团 队 沟通 技能 、 i 培训 内 容 要 落实 
量 ， 








到 培训 目标 上 。 培 训 目标 应 当 力求 具体 ， 要 能 够 观察 、 可 以 衡 
工作 、 评 估 培 训 效果 的 依据 。 








够 成 为 组 织 安排 培训 


(2) 确定 培训 对 象 。 培 训 对 象 有 纵向 或 横向 的 划分 ;纵向 可 以 按 级 别 分 ， 如 三 级 岗 
位 、 二 级 技工 等 ; 横向 可 以 按 类 别 、 岗 系 分 ， 如 营销 类 别人 员 、 技 术 岗 系 人 员 等 。 同 样 的 


者 训 目标 在 不 同 的 培训 对 象 身上 会 有 不 同 的 方案 


一 般 员工 则 可 根据 培训 对 象 的 能 办 经验 来 确定 培训 期 限 z 培 训 场所 要 根据 培训 
段 的 需要 而 定 。 一 般 可 分 为 本 单位 内 部 培训 基地 与 外 部 培训 机 构 ， 如 拓展 学 校 。 
应 当 提供 团队 训练 必要 的 设备 过 WL 








包括 团队 领导 入 组 层 和 人 力 资源 人 员 ; 允 其 是 培训 专家 、 资 深 员 工 等 。 团 队 
师资 的 要 求 是 具有 精深 的 专业 知识 和 丰富 的 实战 经 验 ， 具 备 卓越 的 训练 技巧 和 对 
的 执着 和 敬业 精神 。 








痢 训 方法 。 培 训 教学 方法 形式 颇 多 ， 从 一 般 的 角度 看 ， 培 训 可 以 分 为 在 职 培训 、 
等 。 拓 展 性 训练 是 塑造 个 体 素 质 和 打造 团队 精神 的 重要 方法 。 
3) 进行 团队 培训 





WL 

(4) 安排 师资 队伍 6 兴 事 培训 工作 的 师资 包括 本 组 织 自 有 的 师资 和 从 外 部 聘请 的 培训 

师 两 类 。 CE 必须 依靠 - 支 实 洗 雄厚 的 师资 队伍 。 本 组 织 的 师资 有 多 种 来 源 
织 高 


(5) 选择 教材 教 法 。 要 根据 不 同 的 培训 内 容 和 培训 对 象 等 来 选 定 不 同 的 课程 、 


(3) 确定 时 间 、 地 点 。 培训 的 时 间 可 根据 增 训 的 目的 、 场所 、 师 资 和 培训 对 象 的 素质 
水 平 、 上 班 时 间 等 因素 来 确定 。 新 员 主 可 实施 1 周至 10 天 ， 甚 至 1 ~ 2 个 月 的 岗 前 培训 。 


内 容 与 手 
首 训 场 所 


音 训 对 于 
阁 训 工作 





教材 和 








脱产 培训 


团队 培训 活动 的 实施 是 把 培训 计划 付 诸 实现 的 过 程 ， 它 是 达到 预期 培训 目标 的 基本 


途径 。 


(1) 前 期 准备 工作 。 在 新 的 培训 项 目 即 将 实施 之 前 做 好 各 方面 的 准备 工作 ， 是 培训 成 
功 实施 的 关键 。 准 备 工 作 包 括 培训 后 勤 准备 ; 教材 的 准备 ; 确认 培训 讲师 ; 确认 时 间 、 地 





点 并 通知 参加 培训 的 学 员 。 





(2) 培训 实施 阶段 。 做 好 培训 上 课 前 的 措施 ; 做 好 培训 设备 器 材 的 维护 ; 收集 培训 相 


关 资 料 ， 比 较 现行 培训 活动 与 培训 目标 之 间 的 差距 ; 对 培训 计划 进行 检查 、 发 现 偏差 以 及 





培训 计划 纠偏 。 
4) 培训 效果 评估 
培训 的 效果 或 效益 可 以 从 以 下 4 个 方面 进行 衡量 。 


nt 


(1) 反应 ， 即 评价 受训 者 对 培训 计划 与 课程 学 习 的 反应 : 他 们 是 否 喜欢 这 个 培训 计 
划 ， 他 们 认为 这 些 课程 和 内 容 是 否 有 价值 。 

(2) 知识 ， 即 对 受训 者 进行 测试 ， 判 定 他 们 是 否 学 到 了 计划 应 当 学 到 的 原理 、 技 能 和 
理念 。 
(3) 行为 ， 即 了 解 完 成 这 个 培训 计划 后 ， 受 训 者 在 工作 行为 上 是 否 发 生 了 改进 。 

(4) 成 果 。 工 作 绩效 作为 培训 的 最 终 成 果 ， 是 培训 效果 评估 最 重要 的 内 容 之 一 。 

2. 团队 业务 技能 培训 方法 

团队 培训 大 多 是 以 在 职 的 方式 进行 的 ， 但 是 有 些 技能 的 培训 相当 复杂 ， 在 这 种 情况 
下 ， 培 训 就 需要 在 工作 场地 以 外 进行 。 在 工作 场地 以 外 进行 培训 的 方法 主要 有 以 下 8 种 。 

1) 讲授 法 

讲授 法 是 一 种 迅速 、 简 捷 地 同时 向 许多 受训 人 传授 知识 的 方式 。 这 种 方式 可 以 用 于 
团队 成 员 进 行 一 般 知 识 与 工作 技能 的 培训 ， 也 能 用 于 观念 和 团队 精神 的 灌输 式 培养 。 

) 会 议 法 

会 议 法 是 一 种 讲授 者 与 受训 人 员 之 间 双 向 沟通 的 培 a 它 使 受训 人 有 表达 意见 以 
及 交换 思想 、 知 识 、 经 验 的 机 会 ， 也 容易 了 解 受训 从 所 讨 内 容 的 了 解 程度 。 该 方法 可 以 
形成 很 好 的 团队 学 习 氛 围 。 w SN 

3) 小 组 讨论 法 

小 组 讨论 法 是 将 受训 人 分 成 若干 小 组 和 出 一 名 组 长 具体 负责 该 小 组 的 讨论 、 
讲座 资料 或 实例 由 讲授 人 员 提 供 。 让 记过 和 能 和 全 广 益 地 解决， 也 容易 




















2 


时 


使 团队 的 凝聚 力 大 大 增强 。 ， S 入 % 人 > 

4) 角色 扮演 法 3 X 

角色 扮演 法 是 让 WANT 作 角 色 ， 机 这 和 办 工作 中 的 所 有 步骤 ， 并 对 其 
进行 评价 。 


DA 

5) 行动 学 习 医 人 关 隐 > 

eo st. 
习 型 培训 方法 < 该 方法 把 受训 者 4 ~5 人 分 成 一 个 小 组 ， 定 期 开会 ， 就 研究 进展 和 结果 进 
行 讨论 。 

6) 案例 研究 法 

案例 研究 法 是 选择 有 关 案 例 ， 并 书面 说 明 各 种 情况 或 问题 ， 要 求 受训 人 根据 工作 经 验 
a OT et 
慧 ， 在 团队 培训 中 无 疑 有 着 提高 业务 素质 和 增进 团队 精神 的 双重 功效 。 

7) 游戏 活动 法 

游戏 活动 法 是 制定 明确 的 游戏 规则 并 设 定 比赛 结果 的 培训 办 法 。 这 种 培训 方法 因 其 
与 性 比较 强 、 培 训 气 氛 好 ， 近 年 来 被 人 们 在 团队 培训 中 广泛 使 用 。 

8) 敏感 性 训练 法 

敏感 性 训练 法 (Sensitivity Training，ST) ， 又 称 了 小 组 法 。 敏 感性 训练 要 求学 员 在 小 组 
中 就 参加 者 的 个 人 情感 、 态 度 及 行为 进行 坦率 、 公 正 的 讨论 ， 相 互 交 流 对 各 自行 为 的 看 
法 ， 并 说 明 其 引起 的 情绪 反应 。 

3. 团队 业务 技能 培训 技术 

常用 的 培训 技术 有 以 下 7 种 。 
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1) 指导 培训 技术 

工作 指导 培训 (Job Instruction) 方 法 应 用 广泛 ， 即 “师傅 带 徒弟 ”的 方式 。 该 方法 适 月 
于 基层 生产 人 员 或 各 级 管理 人 员 的 培训 ， 也 是 一 个 团队 中 有 经 验 的 团队 成 员 对 其 他 成 员 进 
行 的 培训 。 

2) 共同 学 习 技 术 

团队 培训 的 一 些 方法 是 团队 成 员 们 一 起 学 习 ， 大 家 的 言语 、 行 为 成 为 教学 培训 的 主要 
部 分 。 

3) 讲演 技术 

从 一 般 意义 上 讲 ， 对 培训 教师 来 说 ， 要 搞 好 讲课 和 讲授 ， 不 仅 需 要 有 新 的 、 实 用 的 内 
容 ， 而 且 必须 具有 较 好 的 讲演 技术 ， 以 使 听课 者 能 够 关注 学 习 、 对 内 容 有 较 好 的 记忆 和 进 
一 步 产生 与 讲课 者 互动 的 激情 。 

4) 视听 技术 

运用 电影 、 闭 路 电视 、VCD 、 录 像 机 等 rita en 
以 产生 良好 的 效果 ， 在 团队 的 多 种 培训 中 者 可 得 到 应 用 AN 

5) 远 距 离 培训 站 

目前 ， 一 些 组 织 也 在 尝试 进 行 远 距 离 的 培训 ;通过 视 接收 台 ， 培 训 教师 在 中 心地 点 
可 以 对 许多 边远 地 区 的 雇员 进行 培训 。 AS AN 

6) 程序 化 教学 rx 人 > 

得 冯 化 学 (gmumed Leung 关机 工作 技能 的 系统 方法， 包括 提出 疑问 或 事 
实 ， 让 学 习 者 回答 ， 对 回答 及 时 给 孙 反 馈 等 。 区 

7) 新 加 Xr 饮 

新 雇员 培训 或 模拟 培训 ( Weatibule or Simulated Mg) 是 以 脱产 的 方式 让 受训 者 用 其 
在 工作 中 将 要 使 用 的 设备 站 杰 拟 设备 学 习 的 一 种 阅 训 方式 。 

4. 团队 业务 技能 玉 训 效果 的 强化 冰 

有 效 的 给 ja 当 在 二 训 之 后 及 时 加 以 贡 国 ， 以 确保 成 员 完全 掌握 所 学 内 容 。 

1) 及 时 召开 总 结 会 

在 培训 结束 几 周 后 一 定 要 召开 总 结 会 ， 以 确保 团队 成 员 已 经 理解 并 应 用 了 所 学 的 
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2) 培养 积极 的 心态 

要 注重 培养 团队 成 员 以 非常 积极 的 态度 对 待 培训 。 

3) 分 配 更 多 的 任务 

一 旦 通过 培训 教会 了 某 个 成 员 新 的 技能 ， 就 要 给 他 机 会 来 使 用 。 不 仅 如 此 ， 培 训 主 持 
者 还 应 当 让 团队 成 员 认 识 到 ， 使 用 他 们 所 学 的 技能 或 知识 是 非常 重要 的 。 


13.3 ”团队 领导 与 沟通 


























13. 3.1 团队 领导 


1. 激励 
激励 一 词 源 自 英文 单词 Motivation ， 本 意 是 指 一 个 有 机 体 追 求 某 种 既定 目标 的 意愿 程 
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度 。 它 有 激发 动机 、 鼓 励 行为 、 形 成 动力 的 含义 ， 也 就 是 人 们 常 说 的 调动 积极 性 。 

从 组 织 的 角度 看 ， 激 励 是 指 通过 高 水 平 的 努力 实现 组 织 目标 的 一 种 手段 ， 而 这 种 努力 
是 以 能 够 满足 个 体 的 某 些 需要 为 条 件 的 。 因 此 ， 在 激励 过 程 中 起 作用 的 关键 因素 有 个 人 的 
需要 、 个 人 的 努力 和 组 织 目标 3 个 方面 ， 这 就 成 为 人 力 资 源 管理 的 重要 内 容 ， 也 构成 人 力 
资源 开发 与 管理 操作 系统 体系 的 一 个 重要 部 分 。 管 理 者 可 以 用 多 种 激励 因素 来 满足 员工 的 
多 样 化 需要 ， 从 而 激发 团队 成 员 的 工作 动机 。 本 书 第 3 章 和 第 12 章 对 激励 理论 和 激励 艺 
术 进行 过 详细 阐述 ， 在 此 仅 简要 介绍 几 种 团队 激励 的 常用 方法 。 

1) 竞争 激励 

竞争 激励 强调 的 是 “促进 ”发 展 取向 的 ， 而 不 是 “优胜 劣 汰 ”的 思维 ， 对 于 落后 或 
后 进 者 应 当 通 过 合作 给 予 “帮助 "。 竞 争 激励 的 主要 方式 有 优秀 员工 榜 、 竞 赛 、 职 位 竞 

































































选 等 。 
2) 个 体 薪酬 激励 
人 的 行为 使 激励 的 效 
果 更 强 。 通 过 个 体 奖 酬 来 进行 的 激励 通常 有 加 薪 、 公 权 、 休 假 与 旅游 、 津 贴 和 
福利 、 游 戏 、 奖 品 奖励 等 其 他 形式 。 
3) 团队 薪酬 激励 


薪酬 不 仅 能 够 满足 团队 成 员 的 生活 需要 人 < 息 ,引导 
成 员 按 照 团队 目标 的 要 求 行事 ， 同 时 的 多 团队 成 员 贡献 、 使 个 人 价值 得 以 体现 的 较 
佳 方式 ， 还 是 培植 团队 合 作 环 境 的 关键 因 在 团队 体制 下 ， 成 员 的 薪酬 一 般 包 括 基 薪 、 


es 币 报酬 。 。 、、 ve 
) 事业 激励 > 外 
simi Rh Tf、 荣誉 激励 、 坟 与 增加 责任 。 
愿景 激励 _ 





国共 管理 中 ， CT Emma 
培训 与 学 3 

决策 入 

所 谓 团队 决策 ， 是 指 团队 成 员 共同 针对 需要 解决 的 特定 问题 ， 制 定 明确 的 目标 并 运用 
科学 的 理论 和 方法 ， 系 统 地 分 析 主 、 客 观 因素 ， 提 出 两 种 以 上 的 可 行 方案 ， 并 从 中 选择 一 
个 合理 方案 的 分 析 判 断 过 程 。 其 实质 是 团队 成 员 共同 对 问题 进行 分 析 、 探 讨 、 争 论 和 沟 
通 ， 最 终 消除 分 歧 达成 共识 的 过 程 。 


居 全 国法 果 例 13-4 








两 个 人 的 智慧 胜 一 人 


在 北美 的 一 些 国家 ， 法 律 体系 的 一 个 基础 信念 是 : 两 个 人 的 智慧 胜 一 人 。 在 这 些 国家 中 ， 陪 审 团 制 
度 表 现 得 最 为 明显 ， 组 织 中 的 许多 决策 ， 尤其 是 对 组 织 的 活动 和 人 事 有 极 大 影响 的 重要 决策 ， 都 是 由 团 
队 制 定 的 ， 很 多 组 织 都 采用 了 像 委员 会 、 工 作 组 这 样 的 内 部 组 织 来 进行 决策 。 团 队 决策 已 成 为 现代 决策 
的 主要 方式 之 一 。 原 则 上 讲 ， 团队 决策 特征 覆盖 了 个 体 决 策 的 特征 ， 但 由 于 团队 之 间 的 个 体 差别 和 冲突 ， 
团队 决策 比 个 体 决策 更 为 复杂 。 

(资料 来 源 : 李 跃 年 . 体育 行为 学 [M]. 哈尔滨 : 哈尔滨 工业 大 学 出 版 社 ，2004: 173. ) 


根据 团队 决策 解决 问题 的 性 质 和 内 容 可 以 对 团队 决策 进行 分 类 。 按 照 决策 的 重要 程 
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度 ， 团 队 决 策 可 以 分 为 战略 决策 、 战 术 决 策 和 业务 决策 ; 按照 决策 的 重复 程度 ， 团 队 决策 
可 以 分 为 程序 化 决策 和 非 程序 化 决策 ; 按照 决策 的 可 靠 程度 ， 团 队 决策 可 以 分 为 确定 型 决 
策 、 风 险 型 决策 和 不 确定 型 决策 。 

团队 决策 是 一 项 非常 复杂 的 管理 工作 ， 团 队 领 导 者 要 做 出 正确 的 决策 ， 必 须 遵循 正确 
的 决策 程序 。 一 般 来 说 ， 团 队 的 决策 程序 应 包括 : @ 决 策 准 备 ; @ 拟 订 备 选 方案 ;@@ 评 价 
备 选 方案 ;图 做 出 决策 ，@ 执 行 决策 。 

3. 绩效 

团队 绩效 是 团队 及 其 成 员工 作成 果 的 体现 。 绩 效 测评 是 组 织 团队 绩效 管理 活动 之 中 最 
重要 的 环节 之 一 ， 通 过 绩效 测评 能 够 使 管理 者 及 时 、 准 确 地 把 握 员 工 和 团队 的 真实 绩效 ， 
为 下 一 步 绩效 的 改进 与 提高 制定 正确 的 决策 与 计划 提供 依据 。 
一 般 来 说 ， 出 于 “绩效 ”角度 的 团队 绩效 定义 主要 包括 以 下 3. 个 方面 的 内 容 : 团队 
9 工作 成 果 ( 数量 或 质量 、 速 度 、 顾 客 清 意 度 等 )， 加 团队 成 员 的 工作 成 果 ; @ 闭 队 来 来 
能 力 的 改善 。 CA 

所 谓 团队 绩效 管理 ， 是 指 在 团队 总 体 层 面 进行 的 绩效 管理 ， 当 然 这 种 绩效 的 内 容 和 结 
果 都 离 不 开 对 其 中 每 一 个 成 员 的 绩效 管理 。 一 般 认为 涪 团 欧 绩效 管理 包括 4 个 步骤 :团队 
绩效 计划 、 团 队 续 效 铺 导 、 团 队 绩 效 测评 和 团队 绩效 报酬 。 这 4 个 步骤 依次 连接 形成 一 个 
闭环 。 NA 
随 着 团队 这 种 组 织 方式 的 普及 ， 团 队 绩 效 测评 越 来 越 引起 企业 的 关注 ， 同 时 企业 也 面 
临 许多 困惑 ， 主 要 问题 有 ; 全 团队 绩效 与 给 织 绩效 和 组 织 战略 的 关系 ; 加 对 不 同类 型 团队 
的 测评 ，@ 团 队 绩效 与 个 人 绩效 之 间 的 平衡 ，@ 团 队 绩 效 测评 的 负责 人 。 

绩效 测评 不 仅 在 于 为 薪酬 民 奖 惩 、 升 降 、 培 训 等 决策 提供 背景 依据 ， 更 在 于 为 员工 和 
团队 提供 及 时 的 绩效 反馈 使 之 扬长 进 短 ， 为 下 一 步 绩效 的 改进 与 提高 、 制 定 正确 的 决策 
ee 
接着 要 确定 对 团队 层面 的 绩效 测评 维度 各 对 个 体 层 面 的 绩效 测评 维度 ， 然 后 是 在 测评 维度 
的 基 到 上 对 基站 测 证 几 标 与 村 准 ，] 基 进行 区 关 才 才 

4. 领导 “ 

一 个 团队 要 想 取得 成 功 ， 就 需要 有 一 个 团队 领导 。 在 现代 的 经 济 管理 活动 中 ， 人 们 经 
常 运用 “领导 ”一 词 。 所 谓 领 导 ， 可 解释 为 率领 带领、 引导、 指导 等 。 
所 谓 领导 者 ， 就 是 在 社会 组 织 和 工作 团体 中 身 居 高 位 、 肩 负重 担 、 总 揽 全 局 、 运 筹 惟 
查 的 特殊 成 员 。 领 导 者 在 一 个 组 织 中 的 功能 包括 : 建立 和 达到 组 织 目 标的 功能 ，@ 具 体 
实现 组 织 目标 的 功能 ;@ 代 表 组 织 形象 的 功能 。 领 导 者 的 素质 是 指 领导 者 的 性 格 ， 也 就 是 
领导 者 德 、 才 、 学 、 识 、 意 的 综合 表现 。 领 导 者 拥有 3 种 主要 权力 : 强制 权 、 奖 励 权 和 法 
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所 谓 团队 领导 才能 ， 是 指 团队 领导 者 顺利 完成 团队 领导 活动 所 具有 的 各 种 能 力 的 总 
和 。 团 队 领 导 应 具有 多 方面 的 能 力 。 就 一 般 情况 来 说 ， 团 队 领 导 才 能 应 包括 : 思 分 析 、 综 
合 、 统 观 全 局 的 能 力 ; @ 决 策 能 力 ; @® 组 织 能 力 ; @ 机 智 与 应 变 能 力 ; @ 激 励 与 协调 团队 
关系 的 能 力 。 

团队 领导 者 的 心理 素质 是 影响 团队 领导 威望 和 领导 效能 的 极为 重要 的 内 在 条 件 ， 表现 
为 : 中 高 度 的 事业 心 与 工作 责任 感 ; @ 不 断 创 新 、 进 取 精神 ; @@ 良 好 的 社会 知觉 ，@ 宽 广 
的 胸怀 。 





nn 


队 领 导 是 领导 者 在 一 定 环境 下 向 团队 成 员 施 以 影响 的 过 程 ， 它 具有 两 项 基本 功能 : 
队 和 激励 团队 。 
队 的 成 长 主要 体现 在 领导 者 如 何 全 程 维 护 团队 的 成 长 ; 如 何 选择 合适 的 领导 风格 ， 
风格 与 不 同 的 团队 工作 风格 相 匹配 ; 如 何 激励 团队 成 员 ; 如何 处 理 团队 冲突 ; 如 何 
队 精神 建设 ; 等 等 。 

中 ， 领 导 风 格 可 以 分 为 : 四 委托 型 ， 不 注重 工作 任务 本 身 也 不 注重 人 际 关系 ; 四 激 
励 型 ， 不 注重 工作 任务 本 身 而 注重 人 际 关 系 ; @@ 指 挥 型 ， 注 重工 作 任务 本 身 也 注重 人 际 关 
系 ; @ 教 练 型 ， 注 重工 作 任务 本 身 而 不 注重 人 际 关系 。 

在 团队 当中 有 两 种 因素 影响 团队 的 表现 状态 ， 其 一 ， 团 队 的 技术 熟练 程度 ， 即 团队 的 
业务 能 力 ; 其 二 ， 团 队 在 完成 任务 时 所 表现 的 工作 干劲 ， 即 成 就 动机 。 把 这 两 种 因素 合 在 
一 起 ， 就 得 出 4 种 团队 类 型 ， 即 : 中 进取 型 团队 ， 业 务 能 力 强 /成 就 动机 高 ; @) 勤 奋 型 团 
队 ， 业 务 能 力 差 / 成 就 动机 高 ;@@ 窝 赛 型 团队 ， 本 图 懈怠 型 团队 ， 
业务 能 力 强 / 成 就 动机 低 。 

领导 风格 与 团队 类 型 的 成 功 配合 合 有 闲 于 领导 者 和 团队 旗 江 之 间 的 配合 。 如 果 管 理 风格 
正信 队 所 需 ， 那 双方 将 是 珠 联 壁 合 、 相 得 益 彰 的 ， _ 能 创 出 最 佳绩 效 。 


13. 3.2 ”团队 沟通 R NX- 
"XA 
1. 沟通 《A\ >” 
沟通 的 英文 单词 为 Communication 其 容 义 是 两 个 人 或 者 两 个 主体 之 间 对 某 种 信息 的 
传递 与 接受 。 有 具体 来 说 ， 沟通 所 传 六 的 信息 包括 客观 情况 + 也 包括 人 的 思想 意见 、 态 
度 、 感 受 等 ， 组 织 行为 学 意义 卡 的 沟通 对 后 者 更 为 1 视 ， 
在 团队 或 组 织 中 ， 沟通 具有 4 个 主要 功能 : 人 信 季 功能 、 激励 功能 、 控 制 功能 、 
绪 表达 功能 。 NS 
沟通 通道 是 玉 伯 在 沟通 时 所 采用 的 媒 闪 2 沟通 通道 包括 面对面 的 交谈 、 电 话 、 电 子 邮 
件 、 备 忘 录 、 痊 件 以 及 广告 、 公 告 、 一 般 文件 、 通 知 等 。 
团队 沟通 需要 一 定 的 技巧 ， 具 体 表 现 为 在 以 下 两 方面 。 
) 积极 倾听 的 技巧 
积极 倾听 ( Active Listening) 指 在 思维 上 参与 说 话 ， 给 予 非 语言 反馈 ， 同 时 在 脑 中 对 信 
息 进行 分 析 ， 提 出 疑问 。 
2) 团队 沟通 的 妙 方 
团队 的 沟通 秘诀 是 真心 对 别人 感 兴趣 。 
当然 ,团队 沟通 中 也 存在 一 些 问题 ， 如 不 同性 别 之 间 的 沟通 障碍 、 跨 文化 沟通 障碍 。 
为 了 减少 错误 的 认 知 、 解 释 和 评价 ， 可 以 做 到 以 下 几 点 。 
(1) 在 没有 证 实 相似 性 之 前 ， 先 假设 有 差异 。 
(2) 重视 描述 而 不 是 解释 或 评价 。 
(3) 传递 信息 之 前 ， 先 把 自己 置身 于 接受 者 的 立场 上 。 
(4) 把 解释 作为 工作 假说 。 
(5) 促使 团队 成 员 相互 了 解 并 接受 相关 培训 。 
2. 冲突 
从 总 体 上 看 ， 冲 突 指 个 人 或 团队 对 于 同一 
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有 物 持 有 不 同 的 态度 与 处 理 方法 而 产生 的 予 
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盾 。 冲 突 常 表现 为 由 于 观点 不 一 臻 而 引起 的 激烈 争斗 。 
愉 G， 阅读 入 例 13-5 
表达 不 当 


才 到 兴 华 技术 公司 工作 几 个 月 的 小 李 就 遇 到 了 这 样 的 问题 。 他 在 出 色 地 完成 了 团队 的 任务 后 ， 本 以 

为 主管 会 对 自己 进行 表扬 ， 可 是 主管 老 刘 却说 : “小 李 ， 你 的 工作 方法 是 不 是 还 有 待 改 进 ? 虽然 按时 完 

成 了 任务 ， 但 你 的 工作 进度 还 是 比 其 他 部 门 慢 。” 小 李 听 后 真是 怒火 中 烧 。 其 实 ， 这 位 领导 本 想 鼓励 小 

李 继 续 工作 ， 没 想到 由 于 自己 的 表达 不 当 ， 导 致 了 他 们 之 间 的 冲突 。 而 “表达 不 当 ” 的 问题 不 仅 是 语言 
问题 ， 而 且 有 其 潜在 原因 。 

(资料 来 源 : 姚 裕 群 . 团队 建设 与 管理 [M]. 北京 : 首都 经 济 贸易 大 学 出 版 社 ，2006: 137. ) 


团队 冲突 与 组 织 绩效 之 间 有 一 一 定 的 关系 ,团队 冲突 的 水 平 过 高 或 过 低 都 将 是 破坏 性 的 

















冲突 ， 会 对 组 织 绩效 产生 负面 的 影响 。 ;AK 
1) 团队 冲突 的 破坏 性 作用 < 
(1) 耗费 时 间 。 
(2) 妨碍 组 织 的 整体 发 展 。 SF 


(3) 带 来 个 人 情绪 上 和 身心 健康 上 的 损害 一 
(4) 导致 组 织 内 耗 。 iE 
(5) 导 至 极 高 的 经 济 代价 。 。 
(6) 使 组 织 内 形成 对 立 。 NA co 
(7) 真 。 .1 Rs > % 
2) 团队 冲突 的 建设 性 作用 XXX 入 

(1) 增加 才干 和 能 为 。_- -XX 

(2 营地 

(3 效 逢 和 寺 免 突 的 方 尖 Ze 

0 避 题 提供 诊断 资讯 。 

(5) eA 

当 团队 发 生 冲 突 时 ， 首 先 要 对 冲突 的 性 质 进行 全 面 细致 的 分 析 。 一 般 来 说 ,解决 团 
冲突 的 方法 有 以 下 几 种 。 
) 问题 解决 。 问 题解 决 的 技术 又 称 正 视 法 ， 即 团队 冲突 的 双方 之 间 进 行 会 喇 ， 直 年 
冲突 的 原因 和 实质 ， 通 过 坦诚 的 讨论 来 确定 并 解决 冲突 。 
(2) 转移 目标 。 转 移 目标 的 技术 包括 两 个 方面 : 一 个 是 转移 到 外 部 ， 另 一 个 是 目标 
升级 。 
(3) 开发 资源 。 如 果 冲 突 是 由 于 团队 资源 缺乏 造成 的 ， 致力 于 资源 的 开发 就 可 以 产生 
双赢 的 效果 。 
(4) 回避 或 抑制 冲 窒 。 这 是 一 种 消极 的 解决 冲突 的 技术 ， 是 试图 将 自己 置身 于 冲突 之 
外 ， 或 无 视 双方 不 一 致 的 做 法 ， 以 “难得 糊涂 ”的 心态 对 待 冲 突 。 

(5) 缓和 。 缓 和 法 的 思路 是 寻找 共同 的 利益 点 ， 先 解决 次 要 的 分 歧 点 搁置 主 要 的 分 
歧 点 ， 设 法 创造 条 件 并 拖延 时 间 ， 减 少 冲 突 的 重要 性 和 尖锐 性 ， 从 而 使 冲突 变 得 好 解决 。 

(6) 折 中 。 折 中 实质 上 就 是 妥协 ， 团 队 冲 突 的 双方 进行 一 种 “交易 "， 各 自 都 放弃 革 
些 东西 而 共同 分 享 利益 ， 适 度 地 满足 自己 和 他 人 的 关心 点 ， 通 过 一 系列 的 谈判 、 让 步 避 免 
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陷入 僵局 ， 冲 突 双方 没有 明显 的 万 家 和 输家 。 

(7) 上 级 命令 。 这 是 通过 团队 的 上 级 管理 层 运用 正式 权威 来 解决 冲突 的 方法 。 

(8) 改变 人 的 因素 。 运 用 行为 改变 技术 ( 如 敏感 性 训练 等 ) 提高 团队 成 员 之 间 的 人 际 
交往 技能 ， 有 利于 改变 双方 的 态度 和 行为 。 

(9) 改变 组 织 结构 的 因素 。 通 过 重新 设置 岗位 、 工 作 再 设计 、 调 动 团队 小 组 成 员 等 方 
式 ， 可 以 改变 正式 的 组 织 结构 ， 可 以 变化 工作 目标 而 减缓 导致 冲突 产生 的 问题 ， 也 可 以 消 











除 双 方 相互 作用 的 机 制 协调 ， 还 可 能 去 除 冲突 问题 。 


5 和 本章 小 结 


致力 于 共同 的 宗旨 和 绩效 目标 的 成 员 所 组 成 的 群体 就 是 团队 。 团 队 的 基本 范畴 包括 团队 的 概 
念 、 团 队 的 特点 及 构成 要 素 

团队 的 发 展 过 程 包括 5 个 阶段 ; 成 立 阶段 、 震 荡 阶段 、 规范 阶段 、 论 段 、 调 整 阶 段 。 管 理 
者 需要 明确 每 个 阶段 的 问题 及 解决 措施 AX 

团队 可 以 推动 企业 的 发 展 ， 因 此 要 重视 团队 在 企业 中 的 作 SN 

团队 的 基本 美 型 包括 问题 解决 型 团队 、 自 我 管理 型 团队 、 洲 功 能 型 团队 。 团 队 的 新 发 展 是 路 
部 门 与 跨 组 织 团 队 、 学 习 型 团队 、 虚 拟 团 队 NS 

团队 的 精神 是 团队 上 整体 的 价值 观 、 信 念 和 奋斗 过 证 \ 匹 括 团 队 的 族 聚 力 、 团 队 成 员 的 合作 意 
识 、 团 队 成 员 的 高 昂 士 气 。 管 理 者 需要 做 好 团 阮 头 审 的 培养 ， 发 挥 其 积极 的 作用 

团队 需要 进行 培育 ， 可 以 采用 团队 过 的 六 只 直行， 包括 团队 业务 技能 培训 、 培 训 方法 、 培 
训 技 术 、 培训 效果 强化 及 团队 精神 的 培养 

团队 领导 包括 激励 、 决 策 、 绩 多 领导 等 内 容 ， 中 为、 冲突 等 内 容 。 管 理 者 需 
3 bla 区 


































































































A X We 
二 x 
CS 仆 >， 
人 A 从 从- 
\w 
团队 ”团队 发 展 阶 段 团队 类 型 ”团队 精神 团队 培育 团队 领导 团队 沟通 
综合 练习 
一 、 填 空 题 
1. 团队 的 定义 是 : 团队 是 一 个 由 组 成 的 群体 ,成员 有 ， 有 的 方法 ， 他 们 
共同 承担 最 终 的 
2. 团队 的 发 展 阶段 包括 : 第 一 ， ; 第 二 ， 5 第 三 ， ; 第 四 ， 
第 五 
3. 学 习 弄 团队 文化 以 其 独特 的 区 别 于 其 他 类 型 的 团队 文化 ， 主 要 表现 为 
s > 等 。 
4. 虚拟 团队 是 一 种 以 形式 出 现 的 新 型 工作 组 织 模式 ， 是 一 些 人 由 于 具有 
或 ， 结 合 在 一 起 所 组 成 的 团队 
二 、 判 断 题 
1. 在 团队 中 ,一 般 只 有 领导 者 或 者 管理 者 才 具 有 决策 权 ， 而 其 他 成 员 有 建议 权 。 CC 





2. 弥补 员工 参与 决策 方面 权利 缺乏 、 功 能 不 足 这 一 欠缺 的 结果 是 建立 独立 自主 地 解决 问题 、 对 工作 
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队 管 理 艺术 














的 结果 承担 全 部 责任 的 团队 ， 即 自我 管理 型 团队 。 《 i 
3. 彼得 * 圣 吉 提 出 了 5 项 修炼 内 容 : 自我 超越 、 心 智 模式 、 共 同 愿 景 、 团 体 学 习 、 系 统 思考 。 其 

中 ,心智 模式 是 5 项 修炼 的 核心 。 ,和 
4. 团队 精神 在 形态 上 表现 为 一 种 文化 问题 ， 而 其 核心 问题 其 实 就 是 团队 共同 的 价值 问题 。 (  ) 
缚 

-由 
































5. 只 要 提高 团队 各 个 成 员 的 个 人 素质 和 业务 技能 ， 就 能 提高 整个 团队 的 能 力 ， 从 而 提高 团队 的 
效 。 ( 
三 、 简 答题 
队 有 哪些 特点 ? 
的 发 展 一 般 要 经 过 哪 几 个 阶段 ? 
队 的 基本 作用 有 哪些 ? 
中 有 哪些 角色 ? 团队 的 基本 类 型 有 哪儿 种 ? 团队 的 最 新 发 展 表现 为 哪 几 种 类 型 ? 
合 实例 说 明 什 么 是 团队 精神 。 r 
队 培育 的 目的 与 内 容 是 什么 ? 1 
何 进行 团队 精神 的 培养 ? AAA 
队 业 务 技能 培训 的 步 又 和 方法 是 什么 ? 人 
































于 坊 国 加 翌 隔 


E= 





豆 至 


队 激励 的 常用 方法 有 哪些 ? 各 个 方法 都 有 什么 特点 ? 
10, 团队 冲突 对 组 织 绩效 有 什么 影响 ? NUL 
1 结合 实 际 淡淡 桂 亦 “团队” 理 人 的 职 机 意义 
四 、 名 词 解释 5 
、\ 
解决 型 团队 ”自我 管理 型 团队 路 功能 六 注 认 跨 组 织 团队 ”学 习 型 团队 ”团队 精神 ”团队 激励 
团队 决策 “团队 绩效 “团队 领导 “团队 沟 和 团队 冲突 








~ 2 J 
iu 2 了 上 
“重型 研发 团队 的 管理 


20 世纪 80 深 关 时 期 ， 福 特 公司 的 汽车 系列 产品 能 较 好 地 满足 公务 用 车 的 需要 。 但 是 ， 由 于 不 能 江 
足 私家 车 的 需要 ,这 的 小 汽车 被 广泛 批评 。 企 业 的 状况 是 ， 汽车 质量 远 低 于 竞争 者 的 标准 ,市 场 份额 在 
不 断 下 降 ; 企业 财务 状况 也 在 不 断 恶 化 ， 和 白领 与 蓝领 工人 一 样 在 不 断 缮 职 。 到 20 世纪 80 年 代 末 ， 福特 
公司 的 开发 者 又 为 公司 带 来 了 20 世纪 90 年 代 的 春天 ， 他 们 引入 了 福特 公司 历史 上 最 为 成 功 的 产品 开发 
尽管 他 们 开始 进入 的 只 是 一 个 低 端 产品 市 场 一 一 一 个 四 门 、 四 轮 了 驱动 的 运动 越野 车 市 场 ， 但 在 这 个 基础 
上 ， 开 发 者 掌握 了 所 有 研发 新 产品 的 细节 ， 从 外 形 设计 到 内 部 元 器 件 的 详细 设计 

20 世纪 80 年 代 初 ， 开 发 者 已 经 制定 了 一 个 为 期 10 年 的 公司 在 管理 、 文 化 和 产品 开发 组 织 等 方面 变 
革 的 规划 。 随 着 新 首席 执行 官 的 到 来 ， 这 些 变 化 在 20 世纪 80 年 代 中 期 开始 了 。1985 年 新 引入 的 车 型 为 
Taums 型 ， 一 个 新 颖 样式 、 方 便 的 家 庭 用 轿车 欧洲 轿车 。 这 种 类 型 的 车 结合 了 航空 领域 的 大 空间 新 
技术 、 独 立 的 四 村 系统 和 最 新 开发 出 来 的 前 轮 驱动 系统 。 轿车 内 部 开发 者 减少 了 铬 合金 。 这 种 美 型 的 汽 
车 驾驶 起 来 也 更 简单 、 灵 敏 、 坚 因 ， 科 从 起 来 更 舒 迁 

开发 与 生产 Taums 型 汽车 的 努力 在 福特 公司 的 工程 师 、 制 造 者 和 市 场 部 门 中 都 引起 了 复杂 的 变化 
传统 上 ， 福 特 公司 的 研发 工作 部 由 强 有 力 的 职能 部 门 的 领导 者 来 推动 。 在 开发 Taums 型 汽车 期 间 ， 公 司 
转向 于 环节 与 活动 。 团 队 由 Lew VeraNi 一 一 个 长 期 在 福特 公司 负责 大 型 计算 机 程序 的 人 来 领导 ， 他 和 
责 开 发 过 程 中 高 级 管理 层 的 协调 与 沟通 等 。 

Taums 团队 的 第 一 个 行动 步 又 就 是 组 织 的 重 构 、 研 发 人 员 态 度 的 转变 和 研发 程序 的 变化 。 随 着 Taums 
项 目的 不 断 进 展 ， 项 目的 整合 创新 越 来 越 需要 一 个 有 创造 力 的 团队 ， 而 且 更 需要 一 个 能 将 各 部 分 功能 束 
合 起 来 的 独立 管理 者 。 于 是 ， 福 特 公司 的 变革 在 于 开发 “面向 顾客 的 概念 "， 或 叫做 C2C。 
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在 20 世纪 80 年 代 ，C2C 的 模式 非常 盛行 。 于 是 福特 公司 强烈 寻求 的 是 缩短 引入 时 间 、 提 高 产品 质 
量 ， 并 且 给 市 场 持续 带 来 有 吸引 力 的 产品 。 在 由 工程 师 与 产品 规划 人 员 一 起 组 成 的 团队 领导 下 ，C2C 的 
项 目 内 容 集 中 在 为 开发 产品 设计 一 个 新 框架 : 它 的 成 员 能 识别 关键 的 里 程 碑 、 决 策 点 ， 为 决策 制定 一 个 
标准 ， 制 定 权利 与 责任 的 规章 制度 。 这 个 新 框架 然后 被 一 步 步 地 实行 ， 并 且 随 着 项 目的 不 断 完善 。 

在 1987 年 ， 福 特 公司 形成 了 程序 管理 员 的 结构 管理 模式 (在 福特 公司 程序 管理 员 是 指 产品 经 理 ) 。 作 
为 这 个 结构 的 一 部 分 ， 高 级 管理 者 作为 在 一 个 强 有 力 的 程序 管理 员 的 领导 下 跨 功 能 团队 的 核心 。 而 且 
跨 功 能 团队 的 结合 在 战略 与 执行 层面 都 被 加 强 。 营 销 角色 的 变化 就 是 一 个 很 好 的 案例 : 营销 人 员 ( 由 程 
序 管理 员 领导 ) 不 再 是 通过 报告 与 备忘录 来 输入 信息 ， 可 以 直接 与 产品 设计 者 、 工 程 师 等 会 面 ， 在 关于 
未 来 的 外 形 、 装 备 和 零 部 件 等 方面 讨论 汽车 的 概念 设计 与 关键 的 决策 。 类 似 地 ， 程 序 管理 员 被 授权 负责 
关键 功能 (如 产品 计划 与 设计 等 ) ， 往 往 要 做 许多 整合 性 的 决策 

在 一 系列 的 变化 过 程 中 ， 福 特 公司 精炼 了 程序 ,进一步 促进 了 产品 的 组 合 与 整合 。 程 序 管理 员 的 力 
量 也 被 加 强 了 。 从 Taums 项 目 开 始 ， 福 特 公司 开发 了 一 系列 在 市 场 上 都 获得 成 功 的 产品 : Lincoln Conti- 
远 远 扩大 了 林肯 系列 在 高 档 市 场 的 份额 ; Thunderbird Super Coupe 一 一 可 以 与 欧洲 高 级 轿车 相 媲 
美的 产品 ; Probe( 与 马自达 联合 开发 的 项 目 ) 一 一 热心 者 普遍 评价 比 马自达 自己 的 产品 MX6 要 好 。 

(资料 来 源 : 李 垣 . 管理 学 [M]. ES 2007: 298 -299. ) 

根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 \ 

(1) 福特 公司 获得 成 功 的 关键 是 什么 ? 

(2) 福特 公司 在 研发 团队 建设 中 有 什么 新 的 举措 ? 

(3) a 注 


实际 操作 训练 
DR 
课题 13 -1: 团队 培育 ”一 党 X 
实 训 项 目 : 团队 培育 访 
实 训 目 的 : 当 团 区 培育 方案 。 


实 训 内 容 : 全 的 管理 你 会 hs 刘 育 ? 试 设计 一 套 培育 方案 。 








nental- 









实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 谈判 下 组 ， 代 表 公司 高 层 管理 者 ， 拟 订 一 份 团队 培育 方案 ， 
相互 之 间 进行 讨论 并 予以 实施 。 

课题 13 -2: 绩效 测评 

实 训 项 目 : 团队 绩效 测评 。 

实 训 目的 : 学 习 怎 样 制定 团队 绩效 测评 方案 

实 训 内 容 : 假定 你 是 人 力 资 源 主管 ， 你 会 如 何 制订 销售 部 的 绩效 计划 及 测评 方案 。 

实 训 要 求 : 将 参加 实 训 的 学 生 分 成 若干 小 组 ， 代 表 公 司 高 层 管理 者 ， 针 对 销售 部 的 实际 情况 拟订 一 
份 绩效 计划 及 测评 方案 ,讨论 其 合理 性 并 予以 实施 。 

















文化 管理 艺术 


KN 
Bai A 

通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 企业 文化 的 内 涵 、 续 插 S\ 特 站 和 作用 等 基本 知识 ， 认 知 企业 文 
化 与 社会 文化 的 辩证 关系 ， 掌 握 企业 文化 管理 的 澡 玉 思路， 尝试 从 机 制 管理 、 制 度 管理 、 
素质 管理 、 人 性 管理 和 教育 管理 5 个 方面 提 败 企业 文化 管理 对 策 。 


SN 





知识 要 点 _ 7 能 力 要 求 x 相关 知识 


























Ns 人 | 文化 的 内 涌 
-化 瑟 企 业 文 化 的 内 涵 ， 并 % 
企业 文化 管理 的 。 | 如 文化 企业 文化 的 丰 滑 ， 基 陛 中 分 天 | 六 fe 的 内 洒 
基本 问题 。 /名 和文 化 与 企业 文化 的 相 民 光 和 企业 文化 形成 的 特点 
NN 企 ， % 特 点 和 作用 分 Ee 2 
|] 洒 解 企业 文化 的 特点 和 作用 | i 
物质 文化 
制度 文化 
企业 文化 的 结构 | 辨析 企 业 文化 的 结构 精神 文化 
企业 家 行为 文化 
员工 行为 文化 
机 制 管理 
制度 管理 
介 管理 的 
9 掌握 企业 文化 管理 的 基本 思路 素质 管理 
和 人 性 管理 
教育 管理 
国 导 人 案例 


锦江 国际 集团 企业 文化 
锦江 国际 集团 是 中 国 规模 最 大 的 综合 性 旅游 企业 集团 之 一 。 集团 以 酒店 、 餐 饮 服务 、 旅 游客 运 业 为 
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核心 产业 ， 并 设 有 酒店 、 旅 游 、 客 运 物流 、 地 产 、 实 业 、 人 金融 6 个 事业 部 。 注 册 资本 20 亿 元 ， 总 资产 
170 亿 元 。“ 锦 江 ” 商标 为 中 国 驰名 商标 、“ 上 海 最 具 影响 力 服务 商标 ”， 列 2007 年 “中 国 500 最 具 价值 
品牌 排行 榜 ” 第 53 位、 上 海地 区 第 5 位 。 截 至 2007 年 6 月底， 锦江 国际 集团 投资 和 管理 328 家 酒店 、 
60800 间 ( 套 ) 客房， 在 全 球 酒店 集团 300 强 中 排名 第 17 位 ， 列 亚洲 第 一 位 ， 获 “中 国 最 具 影响 力 本 土 酒 
店 集团 ”称号 。 

锦江 集团 以 服务 起 家 ， 在 长 达 几 十 年 的 服务 生涯 中 ， 锦 江 集 团 所 属 的 一 批 老 店 以 其 特有 的 风格 ， 逐 
渐 形成 了 独树一帜 的 “锦江 服务 " 。 在 重视 严格 执行 规范 的 同时 ， 形 成 各 个 饭店 的 不 同 特色 ， 充 分 发 挥 
员工 在 服务 工作 中 察言观色 的 主动 性 和 随机 应 变 的 创造 性 。 

锦江 集团 的 企业 文化 中 ， 员 工 牢 记 以 下 理念 

(1) 在 外 国人 面前 我 代表 中 国人 ， 在 中 国人 面前 我 代表 上 海 人 ， 在 上 海 人 面前 我 代表 锦江 人 。 

(2) 尊重 自己 的 岗位 ， 榴 兢 业 业 地 工作 。 

(3) 只 有 真正 认识 到 自身 工作 的 价值 ， 并 从 中 得 到 乐趣 的 人 ， 才 会 有 深厚 的 职业 成 就 和 强烈 的 敬业 


精神 ， 才 能 形成 干 好 工作 的 精神 动力 ， 对 工作 倾注 满腔 的 热情 。 入 
(4) 干 一 份 工作 就 要 干 好 。 AR 
(5) 严格 执行 制度 ， 用 制度 来 规范 和 约束 行为 。 NS 


(6) 激发 员工 的 主人 贫 责 任 感 ， 自 觉 承担 责任 和 义务 。 、\ 反 、 

(7) 服务 没有 分 内 和 分 外 之 分 ， 只 要 能 办 到 的 ， Sr 

(8) 体贴 入 微 的 预料 服务 ， 因 人 而 异 的 针对 性 

在 以 上 理念 的 指引 下 ， 锦 江 超越 常规 的 “主动 > 比如 ， 在 锦江 和 
平 饭店 的 餐厅 里 ， 每 个 服务 员 都 备 有 一 A 刚 掏 出 烟 卷 ， 服 务 员 就 主动 给 点 上 了 火 ; 为 了 防 
止 就 去 客人 放 在 椅 背 上 的 衣服 沾 上 油污 动用 干净 的 市 给 鞍 上 ;下 雨天 ， 客 人 下 车 进 店 ， 宾 馆 
迎接 员 为 客人 素 个 排 伞 。 ee 他 们 的 一 言 一 行 赢得 了 


顾客 的 满意 。 

i hup: LA com/darticle3/list, asp? id = 126992. ) 
问题 : 
(1) 以 务 业 请 芭 来 的 企业 ， 在 企业 文化 着 一 航 兴 关注 哺 些 理念? 

(2) 你 全 认同 锦江 的 文化 理念 ? 如 不 训 合 ， 请 指出 不 认同 的 地 方 及 理由 。 

(3) ms 行为 产生 深远 的 影响 ， 因 此 企业 常常 期 望 通过 企业 的 核心 理念 来 改变 员工 行为 ， 在 
从 理念 文化 向 行为 文化 转变 的 过 程 中 ， 一 般 将 会 碰 到 哪些 方面 的 难题 ? 

一 个 人 做 事 有 其 思想 根源 ， 就 是 人 的 性 格 。 企 业 文化 其 实 就 是 企业 的 性 格 。 因 而 ， 企 
业 诞 生 的 时 候 ， 企 业 文化 也 就 如 影 随 形 、 相 伴 而 生 了 。 但 认识 到 企业 文化 的 存在 ， 并 有 意 
识 地 研究 企业 的 这 种 性 格 ， 却 是 相当 晚 ， 也 仅 是 20 世纪 80 年 代 初 的 事情 。 至 今 30 多 年 
的 发 展 历史 中 ,文化 研究 异彩 纷呈 ， 成 为 管理 科学 一 个 重要 的 研究 方向 。 


14.1 ”企业 文化 管理 的 基本 问题 








14.1.1 ”文化 的 内 涵 


文化 属于 历史 的 范畴 ， 每 一 社会 都 有 和 自己 社会 形态 相 适 应 的 社会 文化 ， 并 随 着 社会 
生产 的 发 展 变化 而 不 断 演变 。 文 化 是 一 个 表示 人 类 社会 文明 形态 的 概念 ， 它 最 初 是 泛 
区 别 于 动物 的 一 切 活动 及 其 成 果 。《 辞 海 》 对 文化 词 条 所 下 的 广义 定义 是 : 人 类 在 
社会 实践 过 程 中 所 获得 的 物质 、 a lla 精神 财富 的 总 和 。 狭 义 定 
义 是 : 精神 生产 能 力 和 精神 产品 ， 包 括 一 切 社会 意识 形态 、 自 然 科学 、 技 术科 学 、 社 会 意 
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识 形态 等 。 在 英语 中 , 文化 ( Culture) 一 词 起 源 于 拉丁 语 ( Cultural) ， 最 初 的 含义 是 指 土地 
耕耘 和 作物 栽培 ， 而 伴随 着 文明 的 不 断 进步 ， 文 化 一 词 获得 了 抽象 的 含义 ， 逐 渐 获 得 了 精 
神 产物 的 意义 ， 引 申 为 对 人 的 身体 和 精神 两 方面 的 培育 。《 郎 文 当代 英文 辞典 (英文 版 )》 
对 文化 一 词 的 解释 基本 上 反映 了 西方 对 文化 的 定义 ， 即 中 一 定 社会 中 人 们 所 共有 及 接受 的 
观念 、 信 仰 和 习俗 ; @ 有 关 艺 术 、 音 乐 和 文学 等 的 活动 ; @ 特 定 历史 时 期 中 某 一 种 形态 的 
社会 。 目 前 , 关于 “文化 ”的 定义 ,仁者见仁 ， 智 者 见 智 。 纵 观 各 界 的 “文化 ”内 涵 ， 
普遍 认为 文化 是 指 人 类 活动 所 传承 的 历史 、 地 理 、 风 土 人 情 、 传 统 习 俗 、 生 活 方式 、 文 学 
艺术 、 行 为 规范 、 思 维 方式 、 价 值 观念 等 。 


14. 1.2 ”企业 文化 的 内 涵 


“企业 文化 ”作为 专业 术语 ， 最 初出 自 西方 管理 学 界 ， 盛 行 于 20 世纪 80 年 代 。 但 发 
展 至 今 ， 管 理学 界 对 企业 文化 的 定义 尚未 统一 。 学 者 从 不 同 的 角度 进行 解释 ， 界 定 企业 文 
化 的 内 涵 至 今 最 少 170 多 种 。 尽 管 如 此 ， 也 存在 一 些 共识 :第 ; 闪 业 文化 是 一 种 重视 
人 、 以 人 为 中 心 的 企业 管理 方式 ， 它 强调 要 把 企业 建成 二 种 兴 入 都 具有 社会 使 命 感 和 责任 
感 的 命运 共同 体 。 第 二 ， 企 业 文化 的 核心 要 素 是 共有 净值 观 ， 也 就 是 一 个 企业 的 基本 概念 
和 信仰 ， 或 者 说 是 指导 成 员 和 企业 行为 的 哲学 。、 价值观 是 企业 兴旺 发 达 的 原动力 。 第 三 
企业 文化 作为 群体 意识 不 能 没有 物质 载体 。 第 四 ,衡量 企业 文化 是 否 优秀 的 标准 是 能 否 适 
应 市 场 的 竞争 环境 。 本 书 认为 ， 企 业 文化 是 企业 全 体 员工 在 企业 创办 和 发 展 过 程 中 形成 的 
并 为 全 体 成 员 遵循 的 共同 信念 、 价 值 观念 -职业 道德 、 行 为 规范 的 总 和 。 


、 



























X 


14.1.3 企业 文化 形成 的 特点 ，、 六 jh 


只 六 Vy x 
不 同 企业 的 文化 形成 过 程 是 不 一 样 的 ， 无论 是 形成 的 时 期 、 关 键 信物、 企业 文化 的 内 
容 ， 还 是 措施 、 培 育 、 作 攻 力 等 方面 ， 都 各 具 穆 点 即使 如 此 ， 企 业 文化 的 形成 还 是 有 自 


身 的 一 般 机 理 。 正 入 化 的 形成 一 样 ， 妈 汪 轨 六 地 区 的 文化 形成 虽然 各 具 特点 ， 但 也 存 
在 共享 性 的 机 理 和 特点 。 人 


1. 企业 文 兹 的 形成 是 群体 意识 的 反映 

企业 文化 是 企业 全 体 员 工 共同 遵守 的 共同 信念 、 价 值 观念 、 职 业 道 德 、 行 为 规范 ， 只 
有 群体 意识 才能 成 为 企业 文化 ， 个 人 的 意识 不 是 企业 文化 。 

企业 文化 是 以 企业 价值 为 核心 的 企业 意识 形态 ， 是 企业 群体 的 共同 意识 和 行为 规范 
是 一 种 共同 的 群体 意识 ， 是 企业 内 主流 和 主导 地 位 的 文化 。 群 体 意识 是 以 群体 为 主体 的 意 
识 ， 不 同 群体 有 不 同 的 群体 意识 ， 会 产生 不 同 的 行为 。 只 有 当 群 体 意识 或 群体 行为 成 为 企 
业 群 体 共同 价值 观 、 共 同意 识 和 行为 规范 时 ， 才 会 形成 企业 文化 ?。 
2. 企业 文化 的 形成 反映 了 企业 家 的 主张 
无 论 是 企业 创立 初期 ， 还 是 发 展 的 过 程 中 ， 如 果 企 业 的 经 营 决策 方式 和 决策 行为 
主要 来 自 企 业 家 ， 那 么 企业 文化 就 是 企业 家 文化 (有 的 指 老板 文化 ) 。“ 企 业 文化 从 某 
种 角度 说 也 是 企业 家 文化 ， 这 一 点 在 民营 企业 从 创业 到 发 展 过 程 中 表现 得 更 为 突出 。 
企业 管理 者 尤其 是 企业 高 级 主管 的 文化 内 涵 、 文 化 定 力 以 及 文化 认 知 水 平 ， 直 接 决 定 
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着 企业 的 战略 管理 水 平 、 赢 利 能 力 以 及 可 持续 发 展 潜力 。”" 

企业 创办 初期 的 文化 就 是 企业 家 文化 。 企 业 一 旦 形成 ， 企 业 文化 就 存在 了 。 企 业 文化 
并 不 是 企业 形成 较 长 时 期 后 才 形 成 的 ， 其 内 容 先 于 企业 存在 而 存在 。 企 业 创办 者 在 创办 企 
业 之 前 ， 就 已 经 有 着 如 何 经 营 管理 企业 的 主张 ， 这 些 主张 在 企业 形成 的 一 瞬间 就 构成 了 现 
在 所 说 的 企业 文化 的 内 容 。 因 为 ， 企 业 员工 在 企业 创办 初期 必须 按照 企业 创办 者 的 主张 而 
行动 。 尽 管 这 些 主张 是 原始 的 、 低 级 的 、 脆 弱 的 、 不 成 熟 的， 也 不 是 全 体 员工 投票 形成 的 
共识 ， 但 在 企业 发 展 的 初期 ， 这 些 主张 就 是 全 体 员工 共同 遵守 的 经 营 管理 理念 和 规则 。 

在 企业 的 发 展 过 程 中 ， 企 业 家 对 企业 文化 的 影响 如 何 呢 ? 大 体 上 有 3 种 情况 出 现 。 一 
是 企业 家 继续 扮演 独裁 者 角色 ， 那 么 ， 其 管理 主张 就 是 企业 文化 的 主要 内 容 。 这 种 情况 
下 ， 如 果 企业 家 没有 超人 的 智慧 和 管理 能 力 ， 这 样 的 企业 如 果 能 生存 下 去 ， 那 将 是 世界 上 
最 大 的 嘲弄 。 二 是 企业 家 与 企业 其 他 成 员 一 样 ， 只 是 企业 经 营 管理 各 种 决策 者 一 员 ， 那 
么 ， 这 样 的 企业 文化 生命 力 强 ， 对 企业 的 长 远 发 民有 利 。 三 是 从 寺前 两 者 之 间 的 情况 。 一 
般 情 况 ， 从 独裁 者 的 企业 文化 到 全 员 参 与 的 企业 文化 的 历程 中 。 企业 家 对 企业 文化 的 决策 
力 是 不 断 下 降 的 ， 但 其 影响 力 不 一 定 会 被 便 弱 。 如 果 企业 家 是 一 位 开明 、 有 智慧 、 有 社会 
责任 心 、 善 于 管理 的 优秀 企业 家 ， 那么 在 全 员 参 与 企业 六 化 决策 的 情况 下 ， 其 对 企业 文化 
的 影响 力 不 仅 不 会 下 降 ， 反 而 会 提升 ， 因为 他 是 全 业 其 他 员工 学 习 的 楷模 。 

企业 文化 的 形成 是 一 个 不 断 创新 的 过 各 

企业 文化 训 优 熟 劣 并 没有 绝对 的 判断 标准 ， 关 键 在 于 企业 文化 要 适合 企业 发 展 的 实 
际 ， 这 就 是 企业 文化 适应 论 。 企 业 创立 初期 ， 独 裁 者 的 企业 文化 可 能 就 是 最 适合 的 。 在 企 
业 的 成 熟 期 ， 独 裁 者 的 企业 文化 肯定 就 不 适合 。 在 企业 整个 生命 周期 过 程 中 都 要 坚持 企业 
文化 适应 论 ， 不 能 脱离 企业 发 展 的 实际 构建 企业 文化 X 坚持 企业 文化 适应 论 ， 另 一 个 说 法 
就 是 随 着 企业 的 不 断 发 展 ， 企业 文化 也 应 不 断 创 新 和 发 展 。 


14.1.4 企业 文化 的 必用 x > 》 


人 > 2 

1. 凝聚 作用 

健康 的 企业 文化 能 够 显示 出 企业 强大 的 凝聚 力 和 向 心力 >。 美 国文 化 人 类 学 家 斯 图 尔 
德 提出 的 “文化 核 ”( Culture Core ) 概念 ， 意 为 一 种 文化 中 所 包含 的 一 组 基本 特征 。 这 些 
有 特征 的 文化 成 分 为 适应 环境 而 产生 ， 与 人 类 的 生存 活动 、 经 济 行为 、 社 会 、 政 治 等 模式 
关系 最 为 密切 。 因 此 ， 每 一 种 独立 的 文化 都 必然 有 一 种 性 质 明确 和 特色 突出 的 文化 核 。 当 
一 种 企业 文化 的 价值 观 被 企业 员工 认同 后 ， 它 就 会 成 为 一 种 黏合 剂 ， 形 成 “文化 核 ”， 从 
各 方面 把 其 员工 团结 起 来 ， 形 成 巨大 的 向 心力 和 凝聚 力 ， 这 就 是 企业 文化 的 凝聚 功能 ， 通 
过 这 种 凝聚 作用 ， 员 工 就 把 个 人 的 思想 感情 和 命运 与 企业 的 兴 训 紧密 联系 起 来 ， 产 生 对 企 
业 强 烈 的 归属 感 ， 跟 企业 同 呼吸 、 共 命运 。 

2. 导向 作用 

综观 人 类 社会 发 展 的 历史 ， 文 化 表现 在 对 社会 发 展 的 导向 作用 。 企 业 文化 中 的 价值 观 
是 社会 成 员 用 来 评价 行为 、 事 物 以 及 从 各 种 可 能 的 目标 中 选择 自己 合意 目标 的 准则 。 价 值 
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观 被 认为 是 文化 的 核心 ， 对 个 体 行为 具有 重要 的 导向 作用 。 企 业 文化 能 把 员工 个 人 目标 引 
导 到 企业 目标 上 来 。 在 激烈 的 市 场 竞争 中 ， 企 业 如 果 没有 一 个 自 上 而 下 的 统一 的 目标 ， 就 
不 能 形成 强大 的 竞争 力 ， 也 就 很 难 在 竞争 中 求 得 生存 和 发 展 。 传 统 的 管理 方法 都 是 靠 各 种 
各 样 的 策略 来 引导 员工 去 实现 企业 的 预定 目标 ;而 如 果 有 了 一 个 适合 的 企业 文化 ， 员 工 就 
会 在 潜移默化 中 接受 共同 的 价值 观念 ， 不 仅 过 程 自 然 ， 而 且 由 此 形成 的 竞争 力也 更 持久 。 

3. 约束 作用 

企业 和 员工 的 行为 方式 必须 按照 企业 活动 的 规范 体系 即 制度 文化 准则 行事 ， 和 否则 企业 
就 会 处 于 无 秩序 状态 。 企 业 文化 作为 企业 员工 的 一 种 价值 理念 存在 ， 是 企业 员工 的 行为 准 
则 和 内 在 约束 。 企 业 文化 的 约束 功能 与 传统 的 管理 理论 单纯 强调 制度 的 硬 约束 不 同 ， 它 虽 
也 有 成 文 的 硬 约束 ， 但 更 强调 的 是 不 成 文 的 软 约 束 。 规 章 制 度 对 企业 来 说 是 必要 的 ， 但 是 
即使 有 了 千 万 条 规章 制度 ， 也 很 难 规范 每 个 员工 的 一 举 一 动 。 企 业 文化 能 使 信念 在 员工 的 
心理 深层 形成 一 种 定式 ， 构 造 出 一 种 响应 机 制 ， 只 要 外 部 诱导 信和 号 发 生 ， 即 可 得 到 积极 的 
响应 ， 并 迅速 转化 为 天 其 的 行为。 这 各 约束 机 制 可 以 减 弹 硬 约束 对 员工 心理 的 冲 挤 ， 级 人 
自治 心理 与 被 治 现实 形成 的 冲突 ， 削 弱 由 其 引起 的 心理 抵抗 力 ， 从 而 产生 更 强大 、 更 深 
刻 、 更 持久 的 约束 效果 。 这 种 约 来 作用 还 更 直观 地 夫 现 在 在 业 风气 和 企业 道德 对 员工 的 规 
范 作 用 上 。 SS 
4. 激励 作用 AV 
企业 文化 一 旦 形成 ， 便 会 在 日 党 的 蒜 营 活动 中 通过 各 种 形式 ，， “无 孔 不 人 ”地 渗透 到 
员工 的 思想 中 去 ， 到 上 形 成 企业 的 共同 从 人 激励 企业 员工 自沉 地、 潜移默化 地 朝 着 同 
一 目标 前 进 。 企 业 文 化 的 激励 功能 指 的 是 企 文化 能 从 册 工人 六 产生 一 种 情绪 高 
晶 、 奋 发 进取 的 效应 ， 这 是 企业 精神 和 企 : 业 价值 观 在 从 炎 工 中 得 到 认同 后 的 综合 效果 。 
5. 辐射 作用 “一 
企业 、 学 rp ater 反映 着 组 织 成 员 这 个 特 





















































殊 群 体 的 文化 特征 不仅 具有 组 乡 本 位 的 意义 ， 还 会 经 由 辐射 和 扩散 使 文化 感应 力 穿越 组 
织 围墙 ， 影 响 更 广阔 的 文化 领域 。 企 业 文化 是 一 种 组 织 文化 ， 具 有 辐射 作用 。 
企业 文化 的 辐射 功能 与 其 渗透 性 是 一 致 的 ， 就 是 说 ， 企 业 文化 不 仅 在 企业 内 起 作用 ， 
它 也 通过 各 种 渠道 对 社会 产生 影响 。 企 业 文化 向 社会 辐射 的 渠道 很 多 ， 主 要 包括 传播 媒 
体 、 公 共 关 系 活 动 等 。 在 企业 越 来 越 重 视 广告 、 重 视 形 象 和 声誉 的 今天 ， 企 业 文化 对 社会 
的 辐射 作用 越 来 越 大 : 电视 、 广 播 里 的 广告 越 来 越 多 ， 许 多 广告 词 成 了 人 们 的 口头 语 ， 色 
彩 纷呈 的 广告 画 、 广 告 牌 更 是 铺天盖地 。 作 为 一 种 亚 文化 ， 企 业 文化 在 社会 文化 中 扮演 的 
角色 越 来 越 重要 ， 这 正 是 企业 文化 的 辐射 功能 所 导致 的 。 

6. 陶冶 作用 

陶 治 作用 表现 在 文化 对 人 的 感染 力 、 审 美感 受 和 释 重 效果 。 当 人 们 接受 一 种 文化 艺术 
的 陶冶 时 ， 其 中 对 真善美 的 讲 扬 、 对 假 恶 丑 的 鞭打 ， 通 过 文化 艺术 语言 或 情节 的 感染 ,使 
人 产生 一 种 陶冶 作用 ， 人 们 会 获得 一 种 新 的 精神 动力 。 这 种 陶冶 作用 是 文化 对 人 施加 作 
的 最 直接 的 表现 。 

优秀 企业 通过 高 尚 而 先进 的 理念 培养 和信、 教育 人 ， 这 样 的 企业 文化 无 疑 可 以 陶冶 员工 
的 情操 。 美 国 HP 公司 树立 了 7 个 目标 : 利润 、 客 户 、 感 兴趣 的 领域 、 增 长 、 育 人 、 管 理 、 
好 公民 。 对 员工 的 教育 和 培养 成 为 企业 的 一 个 主要 目标 ， 自 然 也 就 形成 了 尊重 人 、 培 养 
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人 、 关 爱人 的 惠普 文化 。 再 比如 具有 334 年 历史 的 北京 “同仁 堂 ”， 它 的 堂 训 是 “ 同 修 仁 
德 ， 亲 和 敬业 ; 共 献 仁 术 ， 济 世 养生 ”， 这 一 理念 不 仅 影响 了 员工 的 行为 ， 更 重要 的 是 陶 
冶 了 员工 的 情操 ， 培 养 了 优秀 的 品质 ， 发 扬 了 中 华 民 族 的 优良 传统 。 

7. 创新 作用 

企业 文化 可 以 激发 员工 的 创新 精神 ， 鼓 舞 员工 开拓 进取 。 最 典型 的 例子 就 是 3M 公 
司 ， 他 们 提出 “3M 就 是 创新 ”的 理念 ， 鼓 励 员工 大 胆 尝 试 ， 成 为 以 创新 闻名 的 公司 ， 保 
持 了 企业 的 活力 和 竞争 力 。 海 尔 集 团 能 够 发 展 到 今天 的 地 步 ， 与 其 创新 的 文化 分 不 开 。 海 
尔 集 团 花 重金 鼓励 员工 追求 卓越 ， 不 断 创 新 ， 这 就 是 海尔 集团 的 “追求 卓越 ”的 创新 文 
化 。 张 瑞 敏 曾经 说 过 ， 海 尔 17 年 只 做 了 一 件 事情 ， 那 就 是 “创新 ” 。 日 本 的 卡西欧 公司 提 
出 的 “开发 就 是 经 营 ” 的 企业 哲学 ， 对 激发 员工 的 创新 精神 起 到 了 积极 的 作用 。 可 见 ， 优 
秀 的 企业 文化 不 是 保守 的 ， 而 是 创新 的 。 在 变化 莫 测 的 网 络 时 代 , -只 有 不 断 创新 ， 企 业 才 
能 生存 ， 这 种 思想 在 优秀 企业 的 企业 文化 中 多 有 表现 。 








/ 
忆 
企业 文化 的 “ ai 

持续 成 长 的 公司 ， 尺 管 训 路 和 运营 总 在 不 断 适应 这 世代 外 部 世界 ， 但 始终 是 相对 稳定 的 核心 理念 在 
决定 其 命 运 。 这 狗 如 动物 长 期 形成 的 对 性 一 决 怎样 直面 自然 界 的 挑 上 

CT rT rr 
“竞争 力 "。 新 华 信 正 略 钧 策 管理 咨询 7: 中 国企 业 长 毒 文化 研究 报告 》 就 是 这 样 一 份 蝴 有 
“从 林 法 则 ”“ 图 腾 文 化 ”的 中 国信 由 众 答 轩 ~ ,% 

该 报 各 的 特别 之 处 是 它 第 一 光 可 所 和 出来 的 34 家 中 国 全美 作 了 依据 它们 的 公司 氧 图 领导 人 、 管 
理 重心 、 价 值 取向 四 方面 的 奖 伦 特征 ， 类 比 动物 界 生 灵 的 运 盐 特 位 而 呈现 出 了 具有 自然 沫 大 的 4 种 文化 : 
象 文化 、 狼 文化 、 腐 文 低 、 关 人 
其 在 经 党 过 程 中 的 小竹 私 执行 ， 来 展现 它们 成 瑚 的 六 化 就 迹 和 性 格 坡 力 。 

在 这 个 “动物 世界 ”里 ， 展 现 了 不 同 的 文化 气 策 。 象 文化 一 人 本 型 企业 文化 ; 狼 文 化 一 活力 型 
企业 文化 ; 府 文 从 一- 市场 型 企业 文化 ， 关 羊 文 化 一 稳健 型 企业 文化 。 当 然 ， 并 非 一 个 企业 在 归 为 菜 
类 文化 时 就 不 具有 其 他 文化 的 因素 ， 同 时 基业 长 青 是 所 有 企业 的 终极 梦想 ， 但 正 是 最 为 突出 的 文化 性 格 
对 它 的 生命 延续 产生 了 重大 影响 。 而 持续 成 长 的 公司 ， 尽 管 它们 的 战略 和 运营 总 在 不 断 调整 以 适应 外 部 
环境 的 变化 ， 但 始终 是 相对 稳定 的 核心 理念 在 决定 其 命运 。 

文化 、 战 略 、 市 场 结局 相互 依存 、 相 融 相生 。 

1. 象 文化 ; 尊重 、 友 好 一 一 人 本 型 

象 文化 在 中 国企 业 里 表现 了 这 样 的 特征 : 企业 的 工作 环境 是 友好 的 ,领导 者 的 形象 犹如 一 位 导师 
企业 的 管理 重心 在 于 强调 “以 人 为 本 "， 企 业 的 成 功 则 意味 着 人 力 资源 获得 了 充分 重视 和 开发 。 这 类 企 
业 文化 的 代表 如 万 科 、 青 啤 、 长 虹 、 海 信 、 远 东 、 雅 戌 尔 、 红 塔 、 格 兰 住 、 三 九 和 波司登 

1) 人 才 是 一 条 理性 的 河流 

万 科 的 创始 人 王石 有 着 很 好 的 企业 威望 和 社会 章 数 度 。 但 对 于 王石 来 说 ， 他 和 万 科 的 文化 魅力 不 在 
于 “个 人 兹 拜 ” 的 无 以 复 加 ， 而 是 公司 始终 倡导 了 一 种 理想 主义 的 价值 观 与 社会 责任 。 同 时 ， 万 科 推 出 
了 “培养 专业 经 理 阶层 ， 鼓 励 优秀 人 才 为 企业 长 期 服务 ， 提 偶 健 康 丰 恕 的 人 生 和 培养 正确 的 职业 操守 " 
这 样 充满 人 本 主义 精神 的 企业 人 文 纲领 

人 才 被 认为 是 万 科 最 重要 的 资源 和 核心 竞争 力 。 王 石 提出 这 个 观念 时 业界 还 很 不 以 为 然 ， 因 为 在 众 
多 房地产 公司 看 来 土地、 资金 比 人 才 更 重要 。 但 在 王石 看 来 ， 人 才 是 一 条 理性 的 河流 ， 哪 里 有 仿 地 ， 
就 会 向 哪里 汇聚 。 因 此 ， 万 科 很 早 就 致力 于 成 为 学 习 型 组 织 ， 成 为 职业 经 理 人 当家 的 公司 ， 竟 力 打 千 


避 s， 间 访 昌 全 14-1 
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“阳光 照 亮 的 体制 " 。 尊 重 人 才 ， 为 优秀 人 才 创造 和 谐 、 富 有 激情 的 工作 和 人 生 ， 是 万 科 成 功 的 首要 
因素 。 

2) 重视 员工 工作 以 外 的 角色 

雅 忠 尔 这 家 服装 企业 创造 了 “将 所 有 员工 视 作 亲 人 ”的 亲 和 文 化 : 公司 先后 投资 5000 万 建造 了 雅 戈 
尔 新 村 让 员工 安居 乐 业 ， 尤 其 是 改善 外 来 员工 的 居住 、 生 活 条 件 ; 在 对 待 犯 有 错误 的 干部 、 员 工时 ， 公 
司 从 不 严厉 批评 ， 而 是 悄悄 将 其 调 到 另 一 个 职位 让 他 自己 去 “ 悟 ”， 为 员工 创造 了 自省 和 提高 的 公司 氛 
围 。 远 东 则 倡导 “一 人 进 远东 ， 全 家 远东 人 ”的 和 谐 内 部 关系 。 重 视 员 工 在 工作 和 工作 以 外 的 不 同 角 
色 ， 如 劳动 者 角色 、 家 庭 角色 、 公 众 角色 、 社 会 角色 ， 真 正 把 员工 视 为 内 部 顾客 ; 公司 还 给 每 一 位 员工 
家 属 寄 《 远 东 报 》， 让 他 们 感受 “一 握 远东 手 ， 永 远 是 朋友 ”的 企业 理念。 

3) 市 场 占有 率 = 人心 点 有 率 

格兰仕 的 市 场 拼 杀 能 力 令 业 内 无 不 里 目 。 在 格兰仕 ， 始 终 有 一 支 能 坚持 “持久 战 ”的 核心 团队 ; 数 
万 基层 员工 的 工资 一 直 高 于 同类 企业 的 平均 水 平 ， 反映 在 精神 上 则 是 给 了 全 体 员工 一 种 归属 感 ; 这 种 归 
属 感 还 延伸 到 了 经 销 商 。 格 兰 仕 一 直 视 经 销 商 为 企业 的 直系 成 员 ， 总 会 站 在 他 们 的 角度 考虑 问题 而 建立 
起 依存 关系 。1994 年 ， 格 兰 住 遭 遇 洪 灾后 ， 正 是 由 于 全 国 经 销 商 的 相助 ，; 业 闻 过 一 动 。 董 事 长 梁 
庆 德 有 一 个 观点 :“ 市 场 占有 率 背后 是 人 心 占有 率 。 企 业 决胜 的 关 OA 不 是 技术 ， 而 是 感情 。 没 
有 感情 ， 就 没有 资源 ， 就 不 能 全 力 以 赴 去 拼搏 。” 格兰仕 今天 SS 兰 仕 的 第 一 资本 ” 提 到 了 公司 
存亡 的 根本 地 位 ， 全 力 推进 国际 化 的 人 才 整 合 。 格 兰 EG KR 人 气 + 士 气 。 

2. 狼 文化 : 强 者 、 冒 险 一 一 活力 型 

狼 群 中 有 着 强烈 的 危机 感 ， 它 们 生性 敏捷 而 具 pd 重视 团队 作战 并 能 持之以恒 。 狼 性 精神 是 
一 种 强 者 精神 。 报 告 认为 ， 在 狼 文化 特征 的 企业 2 有 着 富 于 创造 性 的 工作 环境 ; 领导 者 往往 
以 革新 者 和 敢于 冒险 的 形象 出 现 ; 企业 最 行业 的 领先 位 置 ; 而 企业 的 成 功 就 在 于 能 获取 独特 
的 产品 和 服务 。 华 为 、 国 美 、 Es ‘> 宁 、 比 亚 迪 、 人 
代表 。 ~ Gs 
1) 进攻 性 快速 扩张 ,Wk x 5 

华为 10 多 年 奋斗 所 取 有 人 无 二 的 例子 。 华 为 人 仇 然 是 一 群 善于 “ 拼 
命 ” 的 狼 。 公 司 有 一 种 强烈 的 扩张 众望 ， 一 旦 找 不 惜 任何 代价 也 要 有 所 收获 ; 群 狼 “ 胜 则 举 
杯 相 庆 ， 败 则 撞 恶 相 坊 研发 队伍 超过 万 人 , 壮 0 己 立 下 和 军令状 , 破 丛 沉 舟 ， 
不 达 目 的 失 不 时代 在 今天 的 国际 市 场 上 虽 交 算 不 上 足够 强大 ， 也 不 能 保证 它 在 强手 如 云 的 国际 
td 所 以 华为 不 断 强调 危机 意识 ， 总 把 自己 放 在 一 个 攻击 者 的 位 置 ， 正 是 这 种 狼 性 让 华 
为 至 今 仍 在 国际 化 的 险 途 攀登 。 

同样 ， 国 美 也 将 这 种 争先 、 冒 险 发 挥 得 淋漓 尽 致 。 快 ， 是 国美 高 层 做 事 的 一 个 最 大 特点 。 有 了 想法 
马上 就 做 ,发现 不 对 马上 就 改 一 一 闪电 拿 下 大 中 就 可 见 一 斑 。 正 是 这 种 敢 为 人 先 、 敢 于 冒险 的 文化 ， 才 
成 就 了 国美 今天 中 国家 电 连 锁 老大 的 地 位 。 

2) 铁腕 式 管理 强人 

至 今 ， 董 明珠 率领 的 格力 电器 在 销售 收入 、 市 场 占有 率 等 方面 仍 一 直 稳 居 行 业 第 一 。 董 明珠 只 做 自 
己 认为 对 的 事情 ， 并 且 认 为 自己 从 来 没有 错 ， 也 不 许 别人 说 她 的 错 。 对 手 们 这 样 形容 她 的 厉害 : “ 董 姐 
走 过 的 路 都 长 不 出 草 来 。 面 对 国美 的 封杀 和 奥 论 的 质疑 ， 董 明珠 铁腕 操 刀 ， 抛 开 家 电 连 锁 卖 场 ， 通 过 
乡 定 经 销 商 自 建 渠道 的 “格力 模式 "， 形 成 了 强 有 力 的 渠道 控制 力 ， 也 就 能 根据 实际 情况 采取 灵活 的 价 
格 政策 ， 从 “淡季 贴息 返利 ”和 “年 终 返利 " ,到 免费 保修 6 年 的 售后 服务 ， 都 闪烁 着 格力 党 门人 叫板 
终端 的 害 智 和 远虑 。 

在 狼 文 化 的 企业 里 ， 领 导 者 无 不 是 强势 代表 。 娃 哈哈 的 重大 决策 全 由 宗 庆 后 一 人 决定 和 主导 执行 
公司 内 部 没有 副 总 经 理 。 他 的 理由 是 机 会 来 了 就 要 快速 反应 、 及 时 决策 ， 没 有 强势 领导 就 做 不 成 事情 。 
不 过 ， 这 样 的 营 理 风格 也 导致 了 外 界 “ 爱 " “人 恨 ”分 明 ， 娃 哈哈 与 法 国 达能 的 冲突 就 是 一 次 总 爆发 。 

3. 应 文化 : 目标 、 绩 效 一 一 市 场 型 

具有 座 文 化 的 企业 氛围 是 结果 导向 型 的 组 织 ， 领 导 以 推动 者 和 出 奇 制胜 的 竞争 者 形象 出 现 ， 企 业 千 
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强调 胜出 来 凝聚 员工 ， 企 业 的 成 功 也 就 意味 着 高 市 场 份额 和 拥有 市 场 领先 地 位 。 这 类 公司 以 联想 、 伊 利 、 
TCL、 平 安 、 光 明 、 春 兰 、 喜 之 郎 、 小 天 鹅 、 雨 润 、 思 念 等 公司 为 代表 。 

1) 床 一 般 扑 捕 目 标 

联想 文化 是 典型 的 目标 导向 。 柳 传 志 时 期 ， 以 强力 执行 ， 极 大 地 支持 了 以 客户 为 中 心 的 目标 导向 ; 
以 出 奇 制胜 的 创新 实现 了 企业 绩效 和 市 场 份额 的 高 增长 。 杨 元 庆 从 柳传志 手中 接 过 “联想 未 来 ”的 旗帜 
后 ,虽然 联想 文化 在 不 断 调整 ， 但 管理 风格 始终 建筑 在 绩效 导向 的 基础 上 ， 仍 然 是 以 做 到 一 个 目标 再 麻 
向 另 一 个 目标 的 扑 捕 动 作 去 获取 要 跳 一 下 才 够 得 着 的 高 目标 。 联 想 最 根本 的 东西 没有 丢 一 一 从 大 处 看 世 
界 ， 对 自身 永 不 满足 ， 不 断 进取 。 

同样 ， 座 的 精神 一 一 追踪 目标 也 形成 了 伊利 的 企业 风格 。 伊 利 内 部 一 直 在 代 代 相传 着 一 个 关于 狮子 
和 羚羊 赛跑 的 寓言 : 郑 羊 跑 得 慢 就 会 被 吃 掉 ， 狮 子 跑 得 慢 就 没 吃 的 ， 这 就 是 优胜 劣 汰 的 自然 法 则 。 于 是 
总 裁 潘 刚 率领 伊利 ， 主 动 承担 开拓 市 场 、 培 养 和 引导 消费 者 、 普 及 牛奶 及 营养 知识 的 行业 排头 责任 ， 并 
在 近年 实施 二 、 三 线 市 场 下 沉 战略 和 织 网 战略 ， 经 过 两 年 多 大 量 的 基础 性 工作 ， 伊 利 在 消费 者 中 的 品牌 
价值 大 大 提升 。 A 

2) 让 绩效 彰显 本 事 4 入 

TCL 的 企业 宗旨 是 “为 顾客 创造 价值 ， 为 员工 创造 机 会 ， ee 其 中 “为 顾客 创造 价 
值 ”是 重点 ， 这 实际 是 把 市 场 需求 放 在 第 一 位 ， 业 绩 导向 在 非常 实在 。 公 司 开 会 ， 业 绩 好 的 
单位 代表 会 自动 坐 在 前 面 ， 业 绩 不 好 的 单位 代表 会 自动 地 . 人 公司 鼓励 内 部 创业 和 企业 家 精神 ， 
从 李东生 到 吴 仕 宏 、 杨 伟 强 、 万 明 坚 …… AN 但 每 个 人 及 其 背后 的 团队 都 曾经 为 
TCL 的 成 长 树 起 过 强劲 的 支柱 产业 。 

eye Rt. 激励 、 淘 汰 ”机 制 的 保险 企业 。 平 安 的 
内 部 竞争 贯穿 到 了 经 营 管理 的 每 一 个 环节 a 间 的 竞争 ， 也 有 团体 之 间 的 竞争 ; 市 场 占有 率 、 规 
范 管理 、 改 革 创 新 、 队 伍 建 设 ， A 2 也 获 


得 了 巨大 成 功 。 WV x 

4. 羚羊 文化 ， 温 和 、 敏 捷 一 < 物 健 型 A 

羚羊 的 品 性 是 在 温和 中 ， 能 快速 反应 但 绝 不 笑 稳健 这 类 文化 的 代表 性 企业 有 海尔 、 中 兴 、 苏 
宁 、 美 的 、 汇 源 、 藻 啤 敌 企业 于 以 追求 移 健 发 展 为 里 特征 ， 因 此 这 类 企业 的 工作 环境 规范 ， 企 业 舍 
规则 凝聚 员工 ， nh 业 的 成 功 凭借 可 靠 的 服务 、 良 好 的 运行 和 低 成 本 。 

1) TE 

海尔 的 每 一 步 莉 伴随 着 创新 突破 、 追 求 曲 越 ， 但 是 它 在 实现 创新 中 也 强调 和 合 ， 行 王道 而 非 诡 道 ， 


走 稳 招 而 不 走 险 招 。 当 其 他 家 电 企业 注重 抓 生产 促销 售 时 ， 海 尔 砸 了 冰箱 ， 提 出 质量 口号 ; 当 其 他 家 电 
企业 大 力 发 展 批发 网 络 时 ， 海 尔 提出 “真诚 到 永远 "， 建 立 了 全 国 服务 体系 ; 当 某 些 家 电 企业 试图 行业 
垄断 时 ,海尔 走 了 多 元 化 的 路 子 ; 向 海外 发 展 ， 海 尔 选择 了 自 创 品牌 而 非 加 工 制造 。 

稳健 发 展 在 海尔 的 文化 中 就 是 以 执行 力 强 作为 保障 ， 高 层 决策 可 以 不 走样 地 落实 到 最 基层 ; 而 执行 
工作 的 效率 是 “迅速 反应 、 马 上 行动 " “日 事 日 毕 、 日 清 日 高 "。 海 尔 在 3 万 多 名 员工 、200 多 亿 销售 收 
入 规模 的 基础 上 ， 不 借助 咨询 公司 ， 只 靠 自己 的 力量 就 进行 了 以 市 场 链 为 内 容 的 成 功率 很 低 的 流程 再 造 ， 
并 取得 了 应 有 的 效果 。 西 方 管理 界 最 近 流行 一 句 话 :“ 战 略 就 是 实施 "， 因 为 战略 制定 只 是 少数 人 在 短 其 
内 的 事 ， 而 战略 执行 却 是 多 数 人 长 期 而 为 之 事 。 海 尔 中 层 干部 的 个 体 素质 并 不 是 最 强 的 ， 但 以 张瑞敏 为 
核心 ， 以 海尔 文化 为 基础 ， 就 形成 了 一 个 最 强 的 组 织 。 

2) 避 实 就 虚 不 温 不 火 

同 在 通信 业 ， 但 与 华为 很 不 同 ， 中 兴 通 讯 在 近 20 年 的 发 展 中 一 直 低调 潜行 ， 只 是 最 近 几 年 才 开 始 显 
山 露 水 。 中 兴 已 经 不 知 不 觉 地 在 认同 羚羊 的 品 性 一 一 温和 而 敏捷 ， 快 速 反应 而 不 失 稳健 。 中 兴 对 自己 的 
目标 要 求 是 做 一 个 长 跑 好 手 。 ps 经 将 下 一 波 增 长 动力 集中 在 了 国际 市 场 ， 并 在 可 挖 的 范围 内 “ 置 
险 "， 走 一 步 看 好 一 步 。 中 兴 的 经 营 故事 可 能 缺乏 传奇 色彩 ， 但 正 是 这 种 不 温 不 火 造就 了 企业 的 持续 成 
De oe 

(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 开发 网 ，http: //www. chinahrd. net/case/info/156350. ) 





352 


本 aa hah 


14.2 ”企业 文化 的 结构 


14.2.1 ”物质 文化 


1. 企业 物质 文化 的 含义 

要 理解 企业 的 物质 文化 ， 关 键 要 从 “文化 ”角度 来 理解 ， 而 不 是 从 “物质 形态 ” 角 
度 来 理解 ,“ 物 质 形态 ”只 是 “文化 ”的 载体 。 因 此 ， 企 业 的 物质 文化 可 定义 为 社会 人 感 
知 和 员工 体验 到 的 、 具 有 影响 力 的 并 能 折射 出 企业 的 经 营 思想 、 管 理 哲 学 、 工 作 作风 和 审 
美意 识 的 表现 在 产品 (服务 ) 上 和 员工 工作 生活 环境 及 设施 上 的 文化 。 

2. 企业 物质 文化 的 形式 

根据 上 述 定义 ， 企 业 的 物质 文化 主要 包括 以 下 两 种 形式 了 

1) 社会 人 感知 物质 文化 形式 CK 

所 谓 社 会 人 感知 物质 文化 ， 是 指 能 够 引起 社会 成 员 最 着 搓 感觉 的 企业 物质 文化 的 各 种 
主要 包括 以 下 几 个 方面 。 和 

) 产品 的 特色 、 式 样 、 外 观 和 包装 。 社会 成 只 在 购买 产品 时 ， 一 般 会 对 产品 的 外 貌 

Wd 尤其 对 新 产品 鉴赏 更 加 认真 。 -> 

(2) 产品 包装 上 的 文本 用 语 。 主 要 忽 扩 企业 基本 信息 ( 名称、 标识、 标准 字 、 标 准 
ee ， 这 些 文本 用 语 是 最 基本 的 ， 还 有 一 些 企业 还 会 将 企业 的 
精神 用 语 、 口号 等 宣传 用 语 印 在 产品 包装 上 ， 以 人 和 机 于 全 的 有 神 文化 借以 扩大 企 
业 的 社会 影响 力 。 

(3) 企业 的 文化 人 包括 企业 自 办 的 报 多 列 物 、 有 线 广播 、 闭 路 电视 、 计 算 
机 网 络 、 宣 传 栏 (宣传 册 ))、 广 告 牌 、 罗网、 和 沁 这 由 文 华人 1 宣传 企 
业 的 形象 。 、;， “~ 

2) 内 部 识 知 物质 文化 形式 户 

内 部 感知 物质 文化 形式 主要 包括 以 下 几 方面 。 

(1) 厂 徽 、 厂 旗 、 厂 歌 、 厂 服 、 厂 花 ， 这 些 因 素 中 包含 了 很 强 的 企业 物质 文化 内 容 
是 企业 文化 的 一 个 较为 形象 化 的 反映 。 

(2) 企业 外 貌 、 自 然 环 境 、 建 筑 风格 、 办 公 室 和 车 间 的 设计 和 布置 方式 、 绿 化 美化 情 
况 、 污 染 的 治理 等 是 人 们 对 企业 的 第 一 印象 ， 无 一 不 是 企业 文化 的 反映 。 

(3) 技术 工艺 设备 。 

(4) 企业 造型 和 纪念 性 建筑 ， 包 括 厂区 雕塑 、 纪 念 碑 、 纪 念 林 、 纪 念 墙 、 英 雄 模 闻 
像 等 。 

(5) 企业 纪念 品 。 

(6) 企业 的 文化 体育 生活 设施 。 

3. 企业 物质 文化 设计 要 求 

企业 物质 文化 是 通过 物质 形态 表现 出 来 的 文化 ， 这 种 物质 形态 可 以 是 有 形 的 物质 形 
态 ， 如 具体 的 产品 、 建 筑 物 等 ， 也 可 以 是 无 形 的 物质 形态 ， 如 网 络 产品 、 服 务 等 。 企 业 物 
质 文化 既 要 对 社会 人 产生 影响 力 ， 又 要 对 员工 产生 影响 力 。 因 此 ， 在 设计 企业 物质 文化 
时 ， 就 要 从 这 两 部 分 人 的 需求 、 偏 好 着 手 ， 精 心 规划 和 设计 ， 提 高 企业 物质 文化 的 审美 情 
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趣 和 吸引 力 ， 使 企业 的 物质 文化 产生 影响 力 。 具 体 来 说 ,企业 的 物质 文化 设计 应 注意 以 下 
几 个 方面 。 

1) 注重 产品 文化 的 整合 性 与 层次 性 

企业 生产 的 产品 和 提供 的 服务 是 企业 经 营 管理 的 最 终 成 果 ， 它 是 企业 物质 文化 的 首要 
内 容 。 企 业 生产 的 产品 文化 包含 有 三 层 内 容 : 一 是 产品 的 整体 形象 ， 二 是 产品 的 质量 文 
化 ， 三 是 产品 设计 中 的 文化 因素 。 

产品 的 整体 形象 应 涵盖 三 个 层面 的 内 容 
的 整体 形象 好 有 助 于 社会 人 购买 产品 和 再 次 购买 该 产品 。 

产品 和 服务 的 质量 是 企业 的 生命 。 当 今 企业 之 间 的 竞争 是 质量 竞争 ， 以 质 取 胜 。 市 场 
竞争 的 发 展 已 经 完全 证 明了 这 一 点 。 

更 高 水 平 的 竞争 是 在 确保 质量 基础 上 的 产品 设计 竞争 。 产 品 设计 的 竞争 力 在 于 特色 塑 
造 ， 其 中 包括 产品 本 身 的 特色 、 式样 、 外 观 和 包装 及 包装 上 的 

对 我 国企 业 来 说 ， 当 前 着 重要 严 把 质量 文化 的 营造 关 ， Eis 在 此 基础 上 深 
i 创造 特色 ， 提 高 对 社会 人 的 吸引 力 sS 
) 坚持 以 人 为 本 ， 设 计 企 业 环 境 和 企业 容貌 一 

dt 人 们 的 生活 水 平日 益 提高 。 随 着 我 国 经 济 社会 的 发 展 ， 人 们 的 生活 压力 
逐渐 在 缓解 ， 找 一 份 工作 已 不 是 很 困难 ， 人 全 对 窗 业 的 环境 的 要 求 却 日 益 提 高 。 例 如 ， 现 
在 有 电力 保障 的 企业 工作 , “尤其 :夏季 。 这 里 的 原因 并 不 是 农民 工 担心 缺 电 
没有 工作 量 而 少 赚钱 ， 而 是 因为 电力 能 钱 保 障 好 的 工作 环境 和 生活 环境 。 因 此 ， 企 业 当 今 
要 更 加 重视 企业 环境 和 企业 容貌 的 计 与 建设 。 良好 的 企业 环境 和 企 企业 容貌 有 利于 员工 身 
ee 情趣 陶冶 和 审美 意识 JJ J 有 助 于 提高 玉 作 热情 和 凝 到 力 ， 提高 劳动 效率 

经 济 效 益 。 S 

在 优化 工作 环境 方 测 > 可 以 从 这 些 方面 着 手 : 调 节 工 作 环境 的 色彩 ;保持 清新 的 空 
气 ; 适当 的 照明 度 ; “适宜 的 温度 ; 控制 啤 开 3 祖 据 外 观 的 恰 异性 和 操作 的 方便 性 设置 设 
备 ;必要 时 可 用 章 床 调节 气氛 。 XK 

在 优化 企业 布局 方面 ， 要 注意 这 些 方面 : 工作 区 与 生活 区 适度 分 开 ， 车间 布 局 按 生产 
流水 线 合理 安排 。 

在 优化 生活 环境 方面 ， 要 注意 这 些 方面 : 改善 居住 条 件 ; 搞 好 环境 卫生 ; 提供 配套 的 
民 务 设施 ， 搞 好 环境 绿化 等 。 

3) 坚持 特色 发 展 ， 营 造 企业 个 性 化 物质 文化 

特色 就 是 吸引 力 ， 特色 就 是 生产 力 ， 特色 就 是 竞争 力 ， 特 色 就 是 生命 力 。 坚 持 特色 发 
展 ， 是 一 个 百 古 不 变 的 真理 。 厂 徽 、 厂 旗 、 厂 歌 、 厂 服 、 厂 花 、 企 业 外 貌 、 自 然 环境 、 建 
筑 风格 、 企 业 造型 和 纪念 性 建筑 、 企 业 纪念 品 等 ， 都 应 具有 企业 个 性 ， 营 造 特色 。 员 工 在 
这 样 具 有 特色 物质 文化 氛围 中 自然 会 感受 到 与 众 不 同 ， 会 有 一 种 自豪 感 。 对 供应 商 、 采 购 
商 来 说 ， 他 们 来 到 企业 会 感觉 到 眼前 一 亮 ， 心 中 会 想 : 这 个 企业 有 特色 ， 对 产品 的 质量 肯 
定 很 重视 。 

4) 加 快 技术 、 设 备 的 现代 化 ， 提 高 员工 劳动 手段 的 文明 程度 

企业 的 技术 、 设 备 是 企业 进行 生产 经 营 活动 的 物质 基础 。 因 此 ， 现 代 企 业 在 注重 技 
术 、 设 备 现代 化 的 同时 ， 不 可 忽略 技术 、 设 备 本 身 对 员工 的 影响 。 

近年 来 ， 一 些 现代 化 的 企业 都 在 通过 设施 色彩 的 调节 为 本 企业 员工 创造 良好 的 劳动 所 
围 ， 以 此 调动 员工 的 工作 积极 性 ,体现 以 人 为 本 的 管理 理念 。 同 时 ， 适宜 的 光线 与 恰 如 其 











性 。 产 品 
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本 aa has 


分 的 音乐 ， 均 会 减轻 劳动 的 疲劳 感 ， 并 使 人 在 生产 经 营 过 程 中 产生 愉悦 感 和 提高 工作 
效率 。 
5) 重视 企业 对 员工 素质 形成 的 实体 手段 
这 些 实体 手段 是 企业 为 员工 在 生产 经 营 活动 中 的 劳动 所 提供 的 必要 的 保健 、 卫 生 、 安 
全 等 设施 ， 以 及 为 提高 员工 文化 知识 、 科 学 技术 素质 所 提供 的 必要 的 技术 培训 、 职 业 教 
育 、 文 化 教育 设施 与 环境 氛围 。 这 一 切 均 是 企业 文化 的 外 化 物 ， 他 们 会 使 人 受到 企业 文化 
的 更 陶 ， 提 高 员工 的 文化 素质 。 


14.2.2 ”制度 文化 


ee 

企业 制度 文化 的 含义 ， 不 同学 者 进行 了 不 同 的 表述 ， 如 杨 喜 博士 的 界定 : “制度 
ee 人 与 企业 运营 制度 的 结合 部 分 ， 是 一 种 约束 企业 和 员工 行为 的 规范 性 广 
化 。 它 既是 人 的 意识 与 观念 形态 的 反映 ， 又 是 由 一 wa 同时 企业 制度 广 
化 的 中 介 性 还 表现 在 它 是 精神 和 物质 的 中 介 。 制 度 文化 既是 适应 物质 文化 的 固定 形式 ， 又 
是 塑造 精神 文化 的 主要 机 制 和 载体 。 张 德 教授 的 界定 5 制度 层 是 企业 文化 的 中 间 层 次 ， 
主要 是 和 对 企业 组 织 和 企业 员工 的 行为 产 生 规约 兴 影 响 的 分 它 集中 体现 了 企 
业 的 物质 层 和 精神 层 对 员工 和 企业 组 织 行为 的 要 求 。 制度 层 规定 了 企业 成 员 在 共同 的 生产 
经 营 活动 中 应 当 遵守 的 行为 准则 。” 再 如 刘光明 教授 的 界定 ; “企业 制度 文化 是 企业 在 长 其 
的 生产 、 经 党 和 管 理 实 中 中 产生 的 -种 葡 化 特征 和 文化 现 旬 企业 制度 文化 作为 企业 文化 
中 人 与 物 、 人 与 企业 运营 制度 的 申 多 和 结合 ， 是 一 种 约束 在 业 和 员工 行为 的 规范 性 文化 ， 
它 使 企业 在 复杂 多 变 、 冯 争 汶 弄 的 经 济 环境 中 处 于 入 好 的 状态 ， 从 而 保证 企业 目标 的 实 
现 .! 纵 观 企业 制度 文化 的 研究 成 果 ， 本 书 认为 ， 帝 业 制 度 文化 是 指 在 企业 经 营 管理 活动 
中 为 企业 职工 普遍 遵守 或 共享 的 制度 及 与 之 相 适 应 的 企业 职工 自觉 的 思维 方式 和 行为 准 
则 。 企 业 制度 文化 是 企 二 文化 的 规则 层 各 秩序 系统 ， 是 介 于 企业 精神 文化 与 企业 行为 文化 
之 间 的 行为 规范 ， 它 既 传 导 了 企业 的 精神 文化 内 涵 ， 又 对 企业 职工 的 行为 具有 指导 和 规范 
作用 ， 企 业 职 工 形成 了 自觉 的 思维 方式 和 行为 准则 。 因 此 ， 企 业 制度 文化 既 包括 制度 形 
式 ， 又 包括 与 之 相 适 应 的 文化 意识 和 文化 氛围 。 企 业 制 度 文化 既是 企业 精神 的 传导 器， 又 

是 企业 职工 行为 的 指南 针 。 企 业 制度 文化 在 企业 的 经 营 管理 中 占据 重要 的 地 位 。 

2. 企业 制度 文化 的 形式 

本 书 按照 企业 制度 的 内 容 分 类 方法 ， 将 企业 制度 分 成 以 下 几 种 。 
) 产权 制度 。“ 产 权 是 一 个 社会 所 强制 实施 的 选择 一 种 经 济 品 的 使 用 的 权利 "9 产 
权 是 一 系列 权利 束 ， 一 个 产权 的 基本 内 容 包括 行动 团体 对 资源 的 使 用 权 与 转让 权 ， 以 及 收 
入 的 享用 权 。"@ 产权 制度 界定 了 产权 所 有 者 与 其 他 市 场 主体 (个 人 与 国家 ) 之 间 的 相互 关 
系 。“ 产 权 不 是 指 和 与 物 之 间 的 关系 ， 而 是 指 由 物 的 存在 及 关于 它们 的 使 用 所 引起 的 人 们 
之 间 的 相互 认可 的 行为 关系 。 产 权 安排 确定 了 每 个 人 相应 于 物 时 的 行为 规范 ， 每 个 人 都 必 
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须 遵守 他 与 其 他 人 之 间 的 相互 关系 ， 或 承担 不 遵守 这 种 关系 的 成 本 。” 因 此， 产权 决定 了 








企业 的 经 营 性 质 ， 并 受制 于 国家 的 经 济 制度 和 法 律 规范 。 














(2) 组 织 人 事 制 度 。 组 织 人 事 制度 主要 解决 3 个 问题 一 是 组 织 权 力 结 
理 的 层级 关系 与 管理 幅度 相对 应 ， 涉 及 人 事权 和 财产 权 的 结构 安排 ; 二 是 权力 结构 与 人 事 








构 体 系 ， 与 管 





安排 的 对 应 关系 ， 明 确 每 一 种 权力 所 适应 的 人 选 ; 三 是 权力 运行 机 制 ， 包 括 不 同 权 力 之 间 


的 关系 ， 人 事 职 权 变 迁 机 制 (晋升 、 降 职 、 平 调 与 撤职 ) 。 





(3) 绩效 考核 制度 与 薪酬 管理 制度 。 关 于 绩效 考核 制度 与 薪酬 管理 制度 ， 现 有 的 研究 
成 果 存在 两 个 缺陷 : 一 是 将 它们 纳入 企业 物质 文化 范畴 ; 二 是 将 它们 淡化 或 模糊 化 。 将 它 
们 纳入 企业 物质 文化 范畴 显然 是 不 对 的 。 因 为 企业 物质 文化 是 为 社会 人 感知 和 员工 体验 到 





的 具有 影响 力 的 并 能 折射 出 企业 的 经 营 思想 、 管 理 哲学 、 工 作 作 风 和 审美 意 





品 ( 服 务 ) 上 和 员工 工作 生活 环境 及 设施 上 的 文化 。 企 业 物质 文化 是 表现 在 
层 文 化 ， 而 绩效 考核 制度 与 薪酬 管理 制度 不 是 表现 在 “ 物 ” 上 的 表层 文化 ， 














核 制度 和 薪酬 管理 制度 涉及 职工 的 切身 利益 。 它 们 是 人 力 资源 管理 行为 中 











职工 甚至 心中 只 装着 自己 的 绩效 与 薪酬 ， 根 本 没有 装着 企业 的 使 命 与 目标 。 








识 的 表现 在 产 
“ 物 ” 上 的 表 
它们 是 制度 类 


型 ， 是 指导 职工 行为 的 思维 意识 和 行为 准则 。 将 它们 淡化 或 糊 化 ， 也 是 不 对 的 。 绩 效 考 


的 两 项 重要 职 


能 ， 是 职工 最 关心 的 两 项 制度 。 在 物欲 膨胀 的 今天 ， 没 有 任何 一 位 职工 不 关心 它们 。 一 些 


一 些 企业 借 所 


谓 的 “团队 精神 ”粉饰 “物欲 涌 动 ”的 心灵 ;< 结果 适得其反 。 任 何 企业 都 必须 正视 和 慎 
制定 绩效 考核 制度 与 薪酬 制度 ， 哪 一 个 企业 也 不 能 淡化 它们 ， 也 不 能 将 之 模糊 。 


(4) 工作 制度 与 责任 制度 。 工 作 制度 与 责任 制度 是 整个 企业 能 够 分 工 协作 、 井 然 有 序 





运营 的 根本 保障 ， 其 对 职工 的 行为 起 着 规范 与 约束 的 作 
容 ， 如 职位 说 明 书 、 岗 位 责任 制 。 生产 管理 制度 、 有 





证 企业 制度 文化 建设 的 重要 内 
生理 制度 、 技 术 工作 与 





全 管理 抽 


度 、 设 备 管理 制度 、 物 资 采 购 与 管理 制度 、 财 务 管理 制度 、 劳 动 管理 制度 等 ， 以 及 与 这 些 


制度 配套 的 相关 监督 管理 制度 ， 包 括 奖励 制度 与 惩罚 制度 。 
(5) 特殊 制度 与 企业 风俗 。 特 殊 制度 主要 是 指 企业 的 非 程序 化 制度 ， 妇 


员工 评议 干部 


制度 、 总 结 表 闵 会 制度 、 干 部 员工 平等 对 话 制度 、 干 部 慰问 制度 等 。 企 业 的 特殊 制度 能 够 








反映 一 个 企业 的 管理 特点 与 文化 特色 。 有 良好 企业 文化 的 企业 ， 必 然 有 多 和 
度 ; 企业 文化 贫乏 的 企业 ， 则 往往 忽视 特殊 制度 的 建设 。 
企业 风俗 是 企业 长 期 相沿 、 约 定 俗 成 的 典礼 、 仪 式 、 行 为 习惯 、 节 日 、 


bh 多 样 的 特殊 制 


活动 等 ， 如 企 


业 周 年 庆典 制度 、 歌 咏 比 赛 、 体 育 比 赛 、 集 体 婚礼 等 。 企 业 风俗 主要 依靠 习惯 、 偏 好 维 


持 ， 不 需要 强制 执行 。 企 业 风 俗 可 以 自然 形成 ， 也 可 人 为 开发 。 一 种 活动 、 


一 种 习俗 ,一 


且 被 全 体 职工 所 共同 接受 并 沿袭 下 来 ， 就 成 为 企业 的 一 种 风俗 ， 成 为 企业 文化 的 一 部 分 。 


14.2.3 ”精神 文化 
1. 企业 精神 文化 的 含义 


关于 企业 精神 文化 的 概念 内 涵 ， 学 界 的 意见 比较 统一 。 一 般 认 为 ， 企 业 精神 文化 主要 





指 企业 全 体 职工 共同 信守 的 价值 观念 、 企 业 哲学 、 企 业 精 神 风貌 、 企 业 
企 





道德 、 企 业 伦 


业 信 念 、 企 业 使 命 、 企 业 愿 景 、 企 业 宗旨 、 企 业 目 标 等 。 当 然 ， 所 有 这 些 企业 精神 


轩 [ 美 ]R. 科斯 ，A. 阿尔 钦 ，D. 诺 斯 . 财产 权利 与 制度 变迁 [M]. 上 海 : 上 海 三 联 书 店 出 版 社 ， 


1998: 204. 
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文化 的 内 容 ， 在 不 同学 者 的 企业 精神 文化 内 涵 的 表述 中 并 不 完全 相同 ， 有 的 表述 包含 的 内 
容 多 一 点 ， 有 的 表述 包含 的 内 容 少 一 点 。 还 有 一 些 学 者 ， 在 企业 文化 分 类 中 没有 企业 行为 
文化 这 一 类 ， 他 们 将 企业 作风 、 企 业 风 气 等 有 关 企 业 行为 文化 的 内 容 归 入 企业 精神 文化 的 
内 涵 中 。 笔 者 遵从 企业 文化 4 层次 分 类 法 ， 不 赞成 将 企业 作风 、 企 业 风 气 归 入 企业 精神 
文化 。 

2. 企业 精神 文化 的 形式 

1) 企业 目标 

企业 目标 有 不 同 的 分 类 标准 ， 如 根据 时 间 标 准 可 将 企业 目标 划分 为 长 期 目标 、 中 期 目 
标 和 短期 目标 ; 根据 重要 性 标准 可 将 企业 目标 划分 为 战略 性 目标 、 战 术 性 目标 、 业 务 性 目 
标 ; 等 等 。 也 就 是 说 ， 企 业 目 标 有 层次 性 ， 不 同 企业 目标 轻 、 重 、 缓 、 急 不 一 样 。 尽 管 轴 
此 ， 所 有 的 企业 目标 对 职工 都 能 产生 精神 动力 。 r 
关于 企业 目标 精神 动力 说 ， 有 些 学 者 只 指出 企业 的 最 高 目标 < 涂 业 的 长 期 目标 、 企 业 
的 战略 目标 才 具 有 精神 动力 。 这 是 一 种 纯 精 神 动力 的 虚伪 观点 ， 不 符合 实际 。 在 当代 中 
国 ， 比 较 长 期 目标 ， 人 们 更 关心 短期 目标 ， 至 于 5 年 以 下 、40 年 以 上 的 目标 ， 企 业 职工 中 



























长远 发 展 目 
对 企业 管理 者 来 说 ， 是 
1 会 《企业 与 员工 、 企 业 与 顾客 的 社会 关 

系 问题 ， 要 正确 回答 这 些 向 题 ， 就 必须 应 用 企业 哲 掌 。 而 这 些 问 题 对 普通 员工 来 说 ， 却 是 
比较 珊 远 的 。 但 是 普通 员工 要 不 要 掌握 企业 暂 学 思想 呢 ? 回答 是 肯定 的 ， 企 业 管理 者 需要 
不 断 灌输 企业 哲学 思想 给 员工 ， 使 他 们 还 渐 理解 企业 的 哲学 思想 。 这 个 过 程 可 能 是 一 个 攻 
期 的 过 程 。 入 yy 六 

3) 企业 精神 

企业 精神 是 指 企业 职工 在 经 营 管理 实践 中 ， 逐 步 形成 和 优化 出 来 的 精神 风貌 ， 是 长 期 
的 发 展 观念 、 行 为 方式 中 沉淀 下 来 的 积极 因素 的 总 结 而 形成 的 群体 意识 。 企 业 精 神 不 可 能 
在 短期 形成 ， 它 是 企业 长 期 发 展 的 产物 。 它 是 企业 使 命 、 企 业 宗旨 、 企 业经 营 管理 思想 、 
企业 价值 观 、 企 业 信念 、 企 业 伦理 、 企 业 风气 等 的 高 度 概括 。 企 业 精神 可 用 文字 表述 ， 适 
家 用 较 短 的 词语 表述 ， 不 适宜 用 较 长 的 语句 表述 。 现 实 中 有 些 企业 精神 用 语 只 有 一 个 字 ， 
如 “ 诚 ”“ 禅 "“ 博 ”等 。 更 多 的 企业 精神 用 语 是 4 个 字 的 排比 句 ， 而 且 一 般 都 是 偶数 句 。 

4) 企业 价值 观 

价值 观 是 人 们 判断 是 非 的 标准 。 每 个 人 都 有 自己 的 价值 标准 。 人 们 追求 什么 、 放 弃 什 
么 、 该 做 什么 、 不 该 做 什么 、 主 动 去 做 还 是 被 动 去 做 等 问题 ， 都 受 其 价值 观 的 影响 。 价 什 
观 有 正确 与 错误 之 分 。 指 导 人 们 “做 正确 的 事 ” 与 “正确 地 做 事 ” 的 价值 标准 就 是 正确 
的 价值 观 ， 相 反 就 是 错误 的 价值 观 。 企 业 管理 者 必须 倡导 正确 的 价值 标准 ， 才 能 使 员工 
“做 正确 的 事 ”与 “正确 地 做 事 "。 每 位 员工 也 必须 树立 正确 的 价值 标准 ， 才 能 使 自己 不 
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迷失 方向 。 一 切 有 利于 企业 健康 持续 发 展 并 且 有 利于 社会 进步 、 促 进 人 们 物质 文化 生活 水 
平 提高 的 价值 标准 ， 都 是 正确 的 价值 观 。 

5) 企业 宗旨 或 企业 使 命 

企业 宗旨 或 企业 使 命 表达 的 是 企业 存在 的 意义 。 企 业 存在 的 意义 主要 表现 在 3 个 方 
面 : 一 是 获 到 利润 ， 促 进 企业 自身 发 展 ; 二 是 帮助 员工 实现 人 生 价值 ; 三 是 生产 合格 的 产 
品 、 提 供 合格 的 服务 ， 满 足 顾客 的 需求 和 社会 发 展 的 需要 。 这 就 是 企业 的 宗旨 ， 就 是 企业 
的 使 命 。 

6) 企业 愿景 

企业 愿景 是 企业 发 展 的 美好 蓝图 。 企 业 作为 社会 的 一 个 经 济 主体 ， 承 担 着 促进 社会 发 
展 的 重要 角色 。 它 必须 同 社会 其 他 市 场 主体 一 起 ， 进 行 合理 分 工 ， 协 同 配合 ， 各 负 其 责 
共同 促进 社会 发 展 与 进步 。 从 这 个 角度 出 发 ， 每 一 个 企业 必须 从 某 一 个 方面 ， 提 出 自己 未 
em NR, ee 

7) 企业 信念 eR I 

企业 信 仿 是 企业 哲学 与 企业 价值 观 的 具体 体现 ， 如 疙 图 计 谣 有 收获 "“ 企业 发 展 的 要 
本 任务 就 是 满足 员工 的 物质 文化 生活 的 需要 " “坚持 技术 创新 必然 有 成 效 ” 等 ， 这 些 都 是 
企业 信念 ， 都 是 企业 哲学 和 企业 价值 观 在 企业 行为 纠 的 具体 表现 。 企 业 信念 可 以 反映 企 
管理 者 的 胸怀 大 小 、 认 知 水 平和 思想 觉悟。 优秀 的 企业 管理 者 能 够 提出 影响 深远 的 企业 信 
念 ， 并 在 这 种 信念 指导 下 ， 引 导 员工 共同 奋 六 。 

8) 企业 伦理 和 企业 道德 。 AN- 

企业 伦理 与 企业 道德 是 社会 伦理 与 社会 道德 在 企业 里 欧 具 体 表现 。 现 实 中 ， 一 些 企业 
家 感叹 现在 的 员工 道德 素质 低下 ,不 讲 人 情 伦理 。 导 致 这 种 现实 状况 的 原因 并 不 是 企业 广 
的 原因 ， 而 是 员工 进入 企业 之 前 已 经 受 社会 不 良 风气 的 影响 。 如 果 企 业 家 想 通 过 对 员工 
行 伦理 道德 素质 教育 来 提高 员工 的 道德 素质 、 那 将 是 非常 不 切实 际 的 想法 。 提 高 人 们 的 
伦理 道德 水 准 需要 全 社会 的 努力 。 当 然 ,其 教育 学 角度 分 析 ， 企 业 应 是 成 年 人 伦理 道德 孝 
育 的 重要 场所 、， 


入 
14. 2.4 ”企业 家 行为 文化 


管理 者 是 企业 经 营 管理 活动 的 指挥 者 、 重 要 的 决策 者 ， 其 言行 举止 直接 影响 着 企业 员 
工 的 行为 ， 在 企业 的 行为 文化 建设 上 管理 者 应 起 表率 作用 ， 其 中 ,企业 家 更 是 企业 行为 文 
化 的 标杆 。 
1. 企业 家 对 企业 文化 的 作用 
企业 家 是 激励 员工 创造 性 劳动 的 领导 者 ， 是 现代 企业 的 灵魂 。 企 业 家 和 企业 文化 具有 
内 在 统一 性 。 企 业 家 精神 及 企业 家 的 形象 是 企业 文化 的 一 面 镜子 ， 企 业 文化 是 企业 家 德 才 
水 平 、 创 新 精神 、 事 业 心 和 责任 感 的 综合 体 。 企 业 家 既是 制定 政策 与 方针 的 决策 者 ， 又 是 
以 自己 良好 的 品德 才能 、 感 情 投资 、 领 导 形象 引导 职工 行为 的 典范 。 
1) 塑造 作用 
优秀 的 企业 文化 不 会 自发 产生 ， 而 是 在 企业 长 期 实践 的 自觉 活动 中 产生 的 ， 而 且 企 业 
家 的 素质 与 能 力 直接 影响 着 企业 文化 。 企 业 家 是 企业 文化 的 塑造 者 ， 企 业 家 肩负 塑造 企业 
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文化 责任 的 重担 ， 在 企业 文化 塑造 中 ， 企 业 家 从 本 企业 的 特点 出 发 ， 以 自己 的 经 营 哲学 、 
理想 、 价 值 观 、 伦 理 观 和 风格 融合 成 企业 的 宗旨 、 企 业 价值 观 ， 并 和 逐渐 被 广大 职工 所 认 
遵守 、 发 展 和 完善 。 与 此 同时 ， 卓 越 的 企业 家 以 自己 高 尚 的 人 格力 量 塑造 和 培植 卓越 
的 企业 文化 。 日 本 著名 企业 家 松下 幸之助 说 过 ， 一 位 经 营 者 ， 不 需要 是 万 能 的 ， 但 应 当 是 
ee mip 
向 心力 、 凝 聚 力 、 内 应 力 的 精神 力量 ， 它 是 企业 走向 兴旺 发 达 的 强大 动力 源 。 另 外 ， 企 业 
ed et he nd lent 
文化 掌握 了 一 个 企业 的 生命 和 灵魂 ， 塑 造 企 业 文化 是 一 个 永 无 休止 的 过 程 。 企 业 家 在 塑造 
企业 文化 的 各 中， 不 能 把 企业 文化 仅 当成 一 种 手段 ， 否 则 这 个 企业 只 能 是 有 形 而 没有 
开 ， 企业 文化 是 一 种 浮光掠影 、 华 而 不 实 的 所 谓 企业 包装 ， 不 仅 会 欺骗 社会 ， 而 且 也 会 遇 
弄 企业 的 员工 ， 最 终 会 愚弄 企业 本 身 。 企 业 家 只 有 真正 树立 了 和 社会 道德 观 相符 合 的 理 
念 ， 形 成 一 套 企业 文化 理论 体系 ， 并 在 这 个 企业 中 路 踏实 实地 大 运行 、 补 充 和 改善 ， 才 能 
最 终 塑造 优秀 的 企业 文化 。 XK 
2) 示范 作用 ©, 
企业 文化 建设 必须 要 由 企业 家 身体 力行 、 A I A. 个 企业 要 树立 鲜 
明 的 企业 精神 ， 要 让 职 ] 业 的 价值 准则 ,企业 家 首先 要 做 出 表率 。 优秀 的 企业 家 不 
仅 是 企业 文化 建设 的 设计 者 ， 而 且 是 企业 文化 建设 的 楷模 。 只 有 通过 企业 家 和 全 体 职工 的 
# 同 努力 ， 才 能 推动 企业 文化 建设 的 顺利 发 展 .> 一 个 企业 只 人 
示范 作用 ， 通 过 自己 的 良好 形象 在 职工 审 产 生 的 模仿 效应 ， 才 能 有 力 地 促进 企业 文化 的 建 
设 和 发 展 。 企业 家 的 良好 行为 能 够 引导 企 下 
业 家 的 不 良 行为 会 给 员 - 工 造 成 负面 影响。 x 
2. 企业 家 常 犯 的 坟 些 错误 XX 
(1) 独断 专 行 ; OO 
业 ， 并 且 现 在 盈利 ”从业 的 未 来 前 景 又 看 好 :这 个 时 候 ， 自 认为 是 时 代 的 精英 ， 时 代 的 天 
漳 儿 ， 常 犯 听 进 与 自己 相 迟 的 意见 ， 显得 过 于 自负 。 然 而 ， 正 是 从 这 个 时 候 起 ,“ 虚 假 ” 
“封闭 "“ 讨 好 ”的 不 良 风 气 开始 在 企业 中 蔓延 。 老 板 说 什么 就 附和 什么 、 员 工 说 话 言 不 
由 囊 、 该 说 话 时 不 说 话 、 该 表达 意见 时 不 表达 意见 、 甚 至 说 假 话 等 现象 都 会 出 现 ， 这 样 
不 良 风气 成 为 企业 员工 的 共同 风气 ， 对 企业 极其 不 利 。 虽 然 ， 企 业 家 是 企业 的 灵魂 ， 是 
业经 营 管理 活动 的 指挥 者 、 决 策 者 ， 但 在 现代 企业 中 ， 多 数 情况 下 民主 决策 优 于 独 
专 行 。 
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达成 于 


) 任 人 唯 亲 ， 不 任人唯贤 ， 纵 容 能 力 不 足 的 人 。 任 人 唯 亲 、 纵 容 能 力 不 足 的 人 的 月 
人 机 制 在 某 些 地 方 仍然 存在 ， 尤 其 行政 事业 性 单位 更 甚 ,但 现代 企业 不 应 该 这 样 。 每 家 企 
业 或 多 或 少 都 有 一 些 能 力 不 足 的 人 ， 这 是 必然 的 一 种 现象 ， 但 是 绝 不 能 纵容 这 些 能 力 不 足 
凡人。 企业 人 力 资源 管理 的 错误 就 是 把 一 个 错误 的 人 放 在 一 个 错误 的 位 置 上 。 若 是 如 此 ， 
其 危害 性 不 可 想象 。 企 业 是 以 便利 为 主要 目标 的 场所 ,要 依 “ 做 正确 的 事 ” 和 “正确 地 
做 事 ” 作 为 员工 行为 的 判断 标准 ， 以 此 进行 论 功 行 赏 、 职 位 晋升 。 这 才 是 正确 的 用 人 志 
制 ， 才 能 调动 员工 的 积极 性 和 主动 性 。 

(3) 率先 破坏 规矩 ， 不 严格 执行 制度 。 对 企业 家 来 说 ， 这 个 错误 是 经 常 性 错误 。 表 现 
在 两 个 方面 : 一 是 完全 不 执行 制度 ; 二 是 制度 打折 扣 。 璧 如 上 下 班 制度 ， 规 定 不 能 迟到 或 
早退 5 分 钟 ， 违 背 者 每 次 扣 罚 5 元 。 这 样 一 个 简单 的 行为 规范 ， 在 许多 企业 中 就 执行 得 很 


型 























359| 


nn 


差劲 。 许 多 企业 家 认为 ， 制 定 这 个 制度 只 是 例 行 工 作 ， 违 背 这 一 制度 只 是 一 个 小 小 错误 ， 
对 企业 的 生存 没有 什么 影响 。 殊 不 知 “ Te 。 企 业 家 在 执行 制度 方面 ， 
应 该 起 表率 作用 。- 一 个 企业 里 ， 如 果 不 严 格 制度 ， 难 以 赢得 员工 的 心 ， 违 背 制 度 不 处 罚 ， 
J 业 的 规矩 。 其 后 果 可 能 是 ， 一 个 小 错误 酿 成 大 错误 ， 从 此 企业 一 踊 不 振 。 
只 知道 命令 ， 不 知道 教化 。 许 多 企业 家 ， 只 会 当 元 帅 ， 不 愿 当 辅导 员 。 只 会 做 决 

策 ， 1 不 会 让 人 思考 。 很 多 领导 喜欢 说 : “ 别 告诉 我 过 程 ， 我 
只 要 知道 结果 。” 其 实 ， 在 注重 结果 的 同时 也 不 能 忽视 思想 。 员 工 需 要 教化 。 只 有 教化 员 
工 ,才能 让 员工 了 解 企业 家 的 思想 。 只 有 教化 员工 ， 才 能 使 员工 不 断 提高 思想 觉悟。 只 有 
教化 员工 ,才能 提高 员工 的 能 力 。 教 化 的 形式 多 样 ， 企 业 家 到 基层 看 到 员工 的 错误 马上 弓 
正 是 一 种 教化 ; 企业 家 组 织 培训 师 来 给 员工 授课 是 一 种 教化 ， 企 业 家 亲自 讲解 企业 生存 的 
形势 是 一 种 教化 ; 创造 机 会 让 员工 集中 讨论 是 一 种 教化 ; 鼓励 员工 到 院 校 学 习 是 一 种 教 
化 ; 企业 家 的 日 党 行为 是 一 种 教化 ， 等 等 。 只 有 正确 地 教化 员工 ; 涡 工 的 素质 才能 不 断 提 
高 ， 才 能 适应 企业 发 展 形势 的 转变 。 

(5) 只 和 和 淘 ， 不 四。 到 和 是 企业 生存 下 个 理由 ， 也 是 企业 家 之 
所 以 成 为 企业 家 的 一 个 根本 保证 。 这 是 大 家 所 共 知 的 一 个 道理 。 企 业 家 在 获取 利润 的 同 
时 ， 要 学 会 回赠 。 要 回赠 员工 ， 提 高 员工 的 待遇 六 式 能 病员 工 踏实 地 工作 。 要 回赠 社会 ， 
才能 提高 企业 的 社会 影响 力 ， 获取 更 多 的 社会 资源: 没有 员工 和 社会 的 支持 ， 企 业 不 可 能 
生存 下 去 。 人 

(6) 事 无 巨细 ， 只 见 问题 i 不 看 家 你 |- 企业 和 党 理 的 层次 性 表明 ， 不 同 层级 的 管理 者 要 
各 负 其 责 ， 企 业 管理 才能 有 条 不 苇 六 作为 企业 家 ， 有 自已 的 职责 ， 就 是 抓 企业 的 战略 问 
题 ， 看 准 企业 的 目标 ， 而 不 能 于 ， 每 天 处 再 目下 是 然而， 现在 的 企业 家 在 做 什 
么 呢 ? 每 天 花 80% 的 时 间 处 理 昌 党 可 题 ， 事 无 巨细 内 见 问题 ， 不 看 目标 。 结 果 怎 样 呢 ? 
只 创造 了 20% 的 生产 廊 ， 在 于 日 常 问题 也 没 见 得 到 彻底 解决 ， 而 企业 家 每 天 困 得 盘 疫 力 
尽 ， 到 了 晚上 还 要 赔 着 笑脸 跟 供 应 商 、 采 网 商 、 政 府 官员 应 酬 。 这 就 是 当 今 许多 民营 企业 
家 们 的 生活 。 作 为 企业 家 ， 不 能 只 看 到 问题 >》 而 忘 了 真正 的 目标 。 目 标 是 一 个 宏伟 的 大 方 
向 ， 是 战略 ， 问 题 就 是 眼前 的 琐事 。 一 个 企业 里 ， 问 题 天 天 有 ， 但 在 处 理 问题 的 同时 ， 更 
重要 的 是 找寻 这 些 问题 产生 的 根源 。 企 业 家 如 果 被 琐事 困扰 ， 就 会 丧失 主观 创造 力 。 企 业 
家 要 精 于 制定 管理 者 职责 ， 给 下 属 一 个 游戏 规则 ， 善 于 授权 培养 称心 如 意 的 干部 ， 以 避免 
企业 家 “一 把 抓 ” 的 局 面 。 


14. 2.5 ”员工 的 行为 文化 


员工 是 企业 的 主体 ， 员 工 彼此 影响 相互 传递 。 企 业 的 行为 文化 体现 在 员工 的 思想 作 
风 、 传 统 习 惯 、 工 作 方式 、 生 活 方式 等 各 个 方面 。 员 工 的 行为 文化 是 企业 风气 的 代名词 。 
企业 员工 的 群体 行为 决定 企业 整体 的 精神 风貌 和 企业 文明 的 程度 ， 因 此 ， 企 业 员工 群体 行 
为 的 塑造 是 企业 文化 建设 的 重要 组 成 部 分 。 
. 员工 的 行为 文化 的 内 涵 

员工 的 行为 文化 是 企业 文化 在 员工 身上 表现 出 来 的 做 事 与 做 人 的 各 种 行为 活动 。 通 过 
全 体 员工 的 言行 举止 可 感受 到 企业 的 行为 文化 ， 并 透 过 它 体 会 出 企业 全 体 员工 所 共同 遵守 
的 价值 观念 ， 从 而 深刻 地 感受 到 该 企业 的 企业 文化 。 员 工 的 行为 文化 能 够 折射 出 企业 的 经 
营 管 理 思想 、 经 营 管理 哲学 、 企 业 的 精神 风貌 和 企业 的 核心 价值 观 。 
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员工 人 需要 物质 文化 提供 物质 条 件 ， 需 要 制度 文化 
提供 行动 指南 。 管 理 者 的 行为 文化 为 员工 的 行为 取向 提供 了 仿效 的 榜样 ， 而 员工 的 先前 文 
化 教育 、 生活 习惯 性 格 也 深 深 地 影响 着 他 的 行为 。 由 此 可 见 ， 员 工 的 行为 受 诸多 因素 影 
响 ， 其 复杂 性 不 言 而 喻 。 

2. 优秀 员工 的 表现 

1) 有 责任 心 

责任 心 是 做 好 工作 的 必要 条 件 ， 一 个 人 如 果 没有 责任 心 ， 其 工作 肯定 做 不 好 。 责任 心 
相对 能 力 ， 有 时 更 重要 。 一 个 人 能 力 平平 ， 可 以 通过 各 种 途径 提高 能 力 。 而 一 个 人 如 果 没 
有 责任 心 ， 能 力 虽 高 也 无 法 将 工作 做 好 。 随 着 科技 的 发 展 和 流水 线 作 业 的 实施 ， 企 业 的 许 
多 工作 操作 越 来 越 简单 ， 影 响 员 工 工作 质量 的 重要 因素 不 再 是 员工 的 技能 ， 而 是 其 责任 
心 。 责 任 心 可 以 帮助 员工 在 许多 方面 取得 进步 。 有 责任 心 的 人 工作 会 很 努力 、 很 认真 、 很 
仔细 ， 这 样 就 可 以 确保 工作 少 出 错 ; 有 责任 心 的 人 有 组 织 性 , 能够 顾全 大 局 ， 能 够 服从 、 
协调 配合 把 工作 做 好 ， 减 少 工作 矛盾 ， 并 能 发 挥 团队 的 作 Ce 
作 前 做 好 周密 计划 与 充分 准备 ， A 责任 心 的 人 为 人 可 靠 ， 能 够 
说 到 做 到 ， 有 始 有 终 ， 承 诺 过 的 事情 就 一 定 会 负 和 和信 不 必 对 他 监控 与 担 
忧 ， 让 协作 进入 良性 循环 ; 有 责任 心 的 人 坚 氏 。 “不 会 一 过 到 问题 就 打 退 堂 喜 ， 而 是 想 尽 一 
切 办 法 去 解决 问题 ， 实 在 想 不 出 办 法 、 解决 不 子 问 题 时 ， 他 们 会 第 一 时 间 上 报 领导 寻求 帮 
助 ; 绝对 不 会 :一旦 础 到 问题 就 把 问题 推 给 二 司 ; 傻 等 上 司 的 指示 ; 有 责任 心 的 人 会 把 圆满 

完成 工作 当成 自己 的 义务 , 为 了 完 成 工作 会 做 - 切 努 力 ， 包 括 努 力学 习 新 知识 、 总 结 工作 

经 验 等 他 们 的 一 贡生 为 部 且 光 下 个 目标 ， 即 更 有 效 地 完成 工 作 ?。“ 没 有 责任 感 的 员工 
不 是 优秀 的 员工 。 是 j 单 而 无 价 的 。 工作 就 意味 着 油 任 ， 责任 意识 会 让 人 们 表现 得 
4 襄 的 人 ， 他 们 对 自己 的 言行 负责 ， 他 们 把 握 自己 的 行为 ,做 
。 每 一 个 成 娄 的 企 业者 应 该 教 序 和 nt 就 像 培 养 他们 的 其 他 
优良 品质 一 样 wz 关 皮 
2) 仙 直 > 六 

做 事 做 到 位 ， 对 每 位 员工 是 基本 的 要 求 。 然 而 ， 现 实 中 许多 员工 做 事 并 没有 做 到 位 。 
壁 如 ， 虽 有 计划 却 没 有 按 计 划 执 行 ， 虎 头 蛇 尾 ;有 工作 标准 却 投机 取 巧 ， 不 愿意 付出 相应 
努力 ; 凡事 不 按 高 标准 却 按 低 标准 要 求 做 ， 浅 尝 辑 止 ; 工作 在 等 待 中 完成 ， 不 会 主动 请 
继 ， 遇 事 拖拉 ; 工作 做 得 差不多 ， 应 付 了 事 ; 工作 中 不 追求 精益 求 精 ， 马虎 轻率 ; 工作 中 
有 目标 要 求 但 达 不 到 ， 偏 离 目标 ; 只 知道 听命 于 上 级 ， 唯 命 是 从 ， 不 会 主动 思考 ; 眼 高 手 
低 ; 找 借口 ， 推 卸 责任 ; 等 等 。 做 事 不 到 位 就 会 导致 资源 浪费 、 工 作 效率 低下 。 管 理 的 目 
的 是 提高 资源 的 使 用 效率 与 效果 。 所 谓 效率 ， 简 单 地 说 就 是 “人 尽 其 才 ， 物 尽 其 用 "。 所 
谓 效果 ， 就 是 目标 的 实现 程度 。 所 以 ， 上 述 做 事 不 到 位 的 各 种 表现 就 是 “效率 低下 ， 效 果 
太 差 ” 的 表现 。 相 反 ， 就 是 “效率 提高 ， 效 果 好 ”的 表现 ， 也 就 是 做 事 做 到 位 的 表现 。 
优秀 的 员工 首先 要 做 事 做 到 位 。 

3) 高 标准 做 事 

优秀 的 员工 不 仅 做 事 有 责任 心 ， 做 事 做 到 位 ， 更 重要 的 是 对 自己 严格 要 求 ， 坚 持 高 标 
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海尔 集团 的 冰箱 质量 现在 为 什么 令 人 放心 ， 就 是 因为 张瑞敏 总 裁 对 冰箱 质量 的 高 标准 

人 批 生产 出 来 的 冰箱 中 有 76 台 有 质量 问题 (只 
是 次 品 ， 不 是 劣质 品 ) ， 于 是 召集 公司 员工 来 到 厂 里 比较 空旷 的 地 方 ， 并 请 员工 将 有 质量 
问题 的 冰箱 抬 到 那里 ， 然 后 给 员工 做 了 有 关 质 量 的 思想 工作 ， 并 现场 带头 用 锤子 砸 掉 冰 
箱 ， 结 果 这 76 台 冰 箱 当 场 全 砸 碎 。 正 因为 张瑞敏 当初 对 冰箱 质量 的 严格 要 求 ， 才 铸造 了 
今天 海尔 集团 冰箱 的 高 质量 。 优 秀 的 员工 应 该 有 张瑞敏 总 裁 对 质量 高 标准 要 求 的 意识 ， 对 
待 每 一 件 事 ， 不 仅 要 按照 公司 的 标准 去 做 ， 做 到 位 ， 还 应 该 以 更 高 的 标准 来 要 求 自己 。 标 
准 可 以 激发 一 个 人 的 智慧 ， 也 可 以 提升 工作 技能 。 一 个 人 只 要 坚持 高 标准 做 事 ， 就 可 以 成 
为 优秀 的 员工 。 

4) 关注 细节 ， 做 好 每 一 件 小 事 

随 着 科技 的 发 展 和 生产 工艺 流程 优化 ， 社 会 分 工 越 来 越 细 ， 企 业 产品 的 生产 和 提供 的 
服务 越 来 越 专业 化 ， 员 工 所 从 事 的 工种 技能 要 求 并 不 是 越 来 越 复杂 ， 而 是 越 来 越 简单 化 。 
员工 大 部 分 时 间 都 是 在 做 专 一 性 的 工作 ， 并 不 是 对 企 * 业 发 展业 昨天 的 事情 。， “多 数 人 所 做 
的 工作 还 只 是 一 些 基本 的 事 、 项 碎 的 事 、 单 调 的 事 ， 他 们 也 许 过 于 平淡 ， 也 许 太 鸡毛 藉 
皮 ， 但 这 就 是 工作 ， 是 生活 ， 是 成 就 大 于 不 可 起 少 的 革 碘 所 以 ， 无 论 做 人 、 做 理 ， 痢 要 
注重 细节 ， 从 小 事 做 起 。 一 个 不 愿 做 小 事 的 人 ,是 采 可 能 成 功 的 ."9 一 个 人 并 不 一 定 要 通 
过 做 大 事情 来 体现 自己 的 地 位 与 能 力 。 人 们 具 要 海 每 一 件 小 事情 做 好 、 做 熟练 、 做 到 位 ， 
同样 可 以 掌握 别人 所 不 能 的 “绝招 ” ,再 现 折 已 的 能 力 与 价值 。 ie 
“天 下 难事 ， 必 做 于 易 ; 天 下 大 事 ; 必 伍 于 细 。” 优秀 的 员工 之 所 以 比 别 人 更 优秀 ， 
在 于 其 对 待 每 一 件 小 事 帮 比 别人 更 红斑 更 用 心 。 2 

5) 注重 学 习 ， 勇 于 创新 x KX 

企业 应 成 为 学 习 型 组 织 ， 催 工 应 做 学 习 型 员工 学 沦 古 企业 家 ， 还 是 员工 ， 都 应 状 成 

良好 的 学 习习 惯 每 天 学 习 点 点 ， 人 的 技能 入 衣 会 人 学 习 型 组 织 的 真 计 
不 是 最 终 目标 ， 重要 的 是 通过 光 向 学 习 型 组 吏 的 种 种 努力 ， 引导 出 一 种 不 断 创新 、 不 断 进 
瞩 的 新 现 全， 次 硬 人 组 织 1 日 新 月 异 ， 不 断 创造 未 来 。 有人 入 和 
能 力 。 当 今 ， 知 识 更 新 速度 很 快 ， 信 息 非 常 丰富 ， 如 果 不 注 重 学 习 ， 以 前 所 掌握 的 知识 就 
会 老化 。 而 如 果 每 天 学 习 、 坚 持 学 a 
进 。 这 些 新 的 知识 和 能 力 能 够 用 在 企业 的 创新 活动 中 ， 那 么 企业 的 竞争 力 必 将 增强 。 未 来 
世界 是 一 个 充满 竞争 的 世界 。 这 种 竞争 是 人 才 的 竞争 ， 准 确 地 说 是 人 的 创造 力 和 创造 精神 
4 竞争 。 

6) 团结 协作 

企业 文化 建设 的 一 个 目的 就 是 形成 企业 的 凝聚 力 ， 引 导 员工 朝 着 企业 发 展 目标 使 劲 。 
B 么 ， 要 成 为 企业 的 优秀 员工 ， 自 然 要 遵从 这 个 道理 ， 善 于 团结 其 他 员工 ， 成 为 团队 的 核 
心 人 物 。 在 工作 上 要 善于 组 织 、 协 调 、 配 合 、 指 导 、 奉 献 、 谦 虚 、 真 诚 、 热 情 。 在 生活 上 
也 要 相互 帮助 、 关 心 、 体 谅 。 优 秀 的 员工 在 工作 中 绝 不 会 与 其 他 员工 斤斤计较 ， 也 不 会 计 
较 自己 的 个 人 得 失 ， 总 是 吃苦 在 前 ， 乐 于 奉献 。 优 秀 的 员工 一 般 都 有 大 局 观念 和 整体 意 
识 ， 不 会 强调 “以 自我 为 中 心 "， 而 是 强调 “整体 利益 优先 。 即 使 工作 中 碰 到 矛盾 ， 优 
秀 的 员工 总 是 主动 沟通 ， 求 大 同 存 小 异 ， 多 找 共同 点 ， 化 解 矛盾 
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7) 低调 做 人 

在 中 国 ， 一 个 人 的 成 功 其 影响 的 因素 很 多 ， 其 中 最 重要 的 一 个 因素 就 是 会 做 人 。 会 做 
人 的 关键 在 于 低调 。 正 如 一 棵 树 ， 要 长 得 更 高 ， 接 受 更 多 的 阳光 ， 就 必须 将 根深 深 地 扎 入 
黑暗 的 土壤 中 。 一 个 人 要 想 取得 成 功 ， 就 要 高 标准 做 事 ， 低 调 做 人 。 不 能 好 高 警 远 ， 眼 高 
手 低 。 圣 者 无 名 ， 大 者 无 形 。“ 真 正 的 圣人 最 终 会 修炼 到 无 我 的 状态 ， 无 我 者 何 顾 其 名 截 ! 
真正 的 大 者 最 终 会 演化 为 混沌 的 状态 ， 混 沌 者 何 存 其 形 哉 ! 人 之 圣 ， 其 名 奋 奋 平成 其 道 ; 
天 之 大 ， 其 形 浩 浩 平成 其 理 。”? 

8) 忠诚 并 感恩 

员工 忠诚 于 企业 对 企业 的 发 展 非常 重要 。 以 感恩 的 心 为 企业 分 忧 解难 、 尽 忠 尽责 对 企 
业 发 展 更 重要 。 忠 诚 与 感恩 都 是 人 类 社会 重要 的 美德 。 忠 诚 对 企业 的 长 期 发 展 有 利 ， 对 员 
工 个 人 事业 的 成 功 也 有 利 。 忠 诚 于 事业 的 人 ， 才 能 在 企业 中 实现 自我 价值 ， 才 会 取得 事业 
上 的 辉煌 与 发 展 。 因 为 员工 的 忠诚 会 引 来 企业 家 的 信任 。 忠 诚 信任 度 越 高 ， 发 展 的 
机 会 也 越 多 。 AAA 
感 是 人 的 美德 。 无 论 企业 家 还 是 员工 ， 都 应 有 感 感 的 愉 。 一 个 企业 如 同一 个 大 家 
庭 ， 员 工 应 关心 企业 的 发 展 ， 企 业 家 应 关心 员工 的 发 展 ?双方 亲 如 一 家 。 对 于 企业 所 提供 
St Re 





















































造 的 财富 ， 企 业 家 也 应 满怀 感激 之 情 。 彼 此 都 有 感恩 的 心 ， 员 工 与 企业 家 就 容易 沟通 、 达 
成 共识 ， 就 不 会 患得患失 ， 离 心 离 德 ， 而 会 相互 理解 、 相 互 支持 、 相 互 依托 。 

Be NS 

Sy/ 阅读 案例 14-2 x 2 


ws XXX 、 
奥康 : 领导 力 文化 助力 企业 发 展 
对 于 奥康 集团 而 言 ， 领 的 人 是 日 前 公司 领导 最 攻 有 工作 ， 也 成 为 年末 和 康 集 团 内 六 
训 、 会 议 中 最 热门 、 最 流行 的 词汇 。 Se 

“领导 力 是 关于 影 啊 池 和 人 积极 行动 的 艺术 "等 二 光一 “领导 力 ”的 概念 首先 由 奥康 大 学 领导 力学 院 
提出 并 定义 ， 目 深入 人 心 。 奥 康 的 所 有 管理 性 都 知道 ; 作为 一 名 领导 ， 必 须 通过 他 人 完成 自己 的 
工作 ， 所 以 只 有 激励 他 人 自动 自发 地 开展 工作 ， 才 能 实现 团队 的 绩效 目标 。 

虽然 这 一 点 并 不 能 涵盖 奥康 22 余年 的 领导 力 文化 的 精髓 ， 只 不 过 定义 了 领导 力 的 本 质 在 于 影响 他 
人 ， 通过 激励 他 人 产生 行动 和 完成 目标 这 一 最 深刻 的 内 涵 ， 但 对 于 奥康 而 言 ， 鲜 明 的 企业 文化 特征 必然 
赋 有 奥康 独特 的 领导 力 文化 。 

1. 领导 力 文化 是 奥康 企业 文化 的 重要 组 成 部 分 

随 着 经 济 全 球 化 的 发 展 ， 通 过 企业 文化 建设 、 企 业 理念 的 营造 来 增强 企业 的 核心 竞争 力 ， 培 养 优 秀 
的 企业 领导 人 将 被 越 来 越 多 董事 会 所 关注 。 大 量 事实 证 明 ， 在 企业 发 展 的 不 同 阶段 ， 企 业 文化 再 造 是 推 
动 企业 前 进 的 原动力 ， 企 业 文化 是 核心 竞争 力 ， 而 管理 者 是 企业 文化 的 传承 者 与 模范 行为 的 塑造 者 。 

奥康 领导 力 文化 建设 重点 着 眼 于 各 级 管理 层 。 从 奥康 企业 文化 对 奥康 人 的 影响 来 看 ， 奥 康 的 管理 层 
至 少 要 认同 并 践 行 4 项 核心 价值 观 : 诚信 、 创 新 、 人 本 、 和 谐 

1) 诚信 

诚信 征 做 人 的 根本 ， 是 发 展 的 根基 。 以 诚信 经 营 事 ， 以 诚信 经 营 人 。 在 奥康 发 展 历史 中 ， 到 处 是 诚 
信 的 故事 。 可 以 说 没有 对 顾客 的 诚信 ， 就 没有 奥康 ; 没有 对 合作 伙伴 的 诚信 ， 就 没有 奥康 ;没有 对 员工 
的 诚信 ， 更 没有 奥康 。 依 靠 说 到 做 到 的 诚信 和 精神， 奥康 赢得 众多 员工 的 信赖 。 





中 张 振 学 . 低调 做 人 的 哲学 [M]. 北京 : 中 国 纺织 出 版 社 ，2007: 60. 
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在 王 振 滔 董 事 长 的 办 公 室 里 ， 挂 在 最 显眼 位 置 的 是 “ 言 必 信 ， 行 必 果 ”的 牌 区 ， 这 是 奥康 的 格言 
2010 年 7 月 ， 奥 康 在 温州 大 剧院 举办 了 千 人 合作 商 峰 会 。 这 一 规模 谍 大 的 盛会 折射 出 奥康 正 是 靠 着 。 
信 ” 的 领导 力 文化 来 凝聚 人 心 。 同 时 ， 诚 信 文 化 也 成 为 奥康 留 人 的 根本 。 通 过 对 在 公司 工作 5 年 以 上 及 
10 年 以 上 员工 的 调研 ， 大 家 普 记 反映， 奥康 能 凝聚 人 心 ， 关 键 在 于 诚信 文化 。 

2) 创新 

创新 是 企业 持续 发 展 的 不 过 动力 源泉 。 奥 康 虽 然 以 灯 类 制造 起 家 ， 但 却 以 创新 闻名 于 企业 界 。 

创新 精神 是 奥康 企业 文化 的 特质 。 在 22 年 的 发 展 历史 中 ， 人 们 可 以 清晰 地 看 到 奥康 不 断 创新 的 轨 
迹 。 从 1988 年 开始 ， 王 振 滔 在 湖北 国营 商场 租借 柜台 ， 开 创 引 厂 进 店 的 新 的 销售 模式 。1998 年 ， 王 振 滔 
又 在 永嘉 县 上 擅 县 开设 第 一 家 专卖 店 ， 开 创 连锁 专卖 模式 。 此 后 又 陆续 开创 了 名 品 空间 、 银 企 合 作 等 新 
模式 。 奥 康 鞋 业 的 发 展 离 不 开战 略 的 制定 与 执行 。2007 年 ， 奥 康 集团 与 全 球 综合 实力 领先 的 AT 科 尔 尼 
公司 合作 ， 制 定 国内 国际 鞋 业 发 展 新 战略 。 

3) 人 本 

在 奥康 领导 层 眼 里 ， 真 正 的 “以 人 为 本 ”是 充分 考虑 到 员工 的 需求 ， 有 发 现 他 们 的 
优势 ， 然 后 引导 他 们 的 人 生 梦 想 与 奥康 保持 和 谐 共振 。 以 人 为 本 的 真 请 , 条 给 员工 商 职 位 、 高 薪资 ， 
而 是 让 他 们 在 奥康 的 组 织 中 保持 高 幸福 感 。 这 几 年 ， et “阳光 工程 ”“ 人 才 工 
程 ”等 激发 员工 归属 感 的 大 工程 。 奥 康 公司 也 因此 被 中 华 总 工 佐 细 为" 和谐 员工 之 家 "。 

奥康 大 学 在 这 方面 做 出 了 自己 独特 的 贡献 。 奥 康 大 学 训 志 在 竹 选 一 名 员 
工 参加 某 一 培训 项 目的 事情 上 ， 奥 康 大 学 表现 出 异 党 人 个 问题 : “你 真正 想 做 
的 是 什么 ? 你 的 事业 目标 与 奥康 的 愿景 是 一 Sp 得 一 致 的 回答 ， 这 和 名 学 员 才 真正 成 为 奥康 
大 学 的 学 员 ， 和 否则 将 不 予以 录取 。 奥 康 大 学 这 么 Re 对 自己 、 对 员工 都 是 负责 任 的 。 对 公司 而 
言 ， 找 到 认同 公司 文化 与 事业 的 同道 者 ， 对 届 衣 未 学 自己 而 言 ， 培 训 资源 用 到 了 有 价值 的 员工 身上 ， 对 
于 员工 而 言 ， 帮 助 他 们 尽早 明确 自己 的 入 年 克 内 ， 及 早 做 出 事业 由 未 的 决策 ， 把 有 限 的 时 间 、 经 历 和 次 
源 投 入 到 自己 更 感 兴趣 的 目标 上 去 这 是 站 下 的 三 方 共 襄 ， 人 以 人 为 本 。 

4) 和 谐 ,YY 

真正 的 和 谐 是 企业 与 顾 人“ 届 工 、 股 杰 、 社 会、 As 和 谐 共生 。 在 奥康 人 眼 
里 ， 企 业 无 论 做 什么 事业 ， 必 怖 要 盈利 ， 只 有 盈利 才 和 能力 为 顾客 、 员 工 、 股 东 、 社 会 和 政府 做 贡献 

企业 存在 的 上 了， 
首先 要 做 的 事情 \ 吕 江 是 与 顾客 对 接 的 第 一 窗口 5 /全 起 员工 服务 好 顾客 ， 企 业 必须 服务 好 员工 。 在 奥康 ， 
官职 越 大 的 干部 , 服务 态度 就 得 越 好 。 有 一 个 有 趣 的 现象 ; 奥康 的 高 管 都 有 公司 配 发 的 宝马 车 ， 每 篷 下 
班 时 候 ， 在 公司 的 大 门口 就 挤 满 了 一 些 等 车 的 普通 员工 。 这 些 员工 等 的 是 宝马 车 。 开 宝马 车 的 高 管 这 时 
侯 就 成 了 员工 到 市 区 的 免费 司机 。 这 是 奥康 和 谐 文化 的 一 种 体现 。 

当然 对 于 股东 、 社 会 、 政 府 的 贡献 ， 例 子 也 不 胜 枚 举 。2007 年 4 月 6 日 ， 中 国 第 一 个 以 企业 家 命名 
的 “ 王 振 滔 囊 善 基金 会 ”的 成 立 ， 表 示 着 奥康 在 社会 责任 方面 的 决心 与 努力 。 

2. 奥康 领导 力 文化 的 特质 

创新 与 激情 是 奥康 领导 力 文化 的 重要 特质 ， 也 成 为 奥康 集团 偶 做 全 球 的 文化 之 基 。 纵 观 奥 康 22 余年 
的 人 力 资源 发 展 ， 以 及 王 振 滔 个 人 在 选 人 、 用 人 方面 的 标准 ， 具 有 创新 精神 、 敢 想 至 为 的 人 往往 得 到 重 
视 ， 热 情 开朗 、 做 事 坚 持 不 懈 的 人 也 受到 青睐。 将 奥康 管理 层 修炼 成 具有 鲜明 的 创新 与 激情 的 领导 力 特 
质 ， 是 奥康 大 学 领导 力学 院 的 重要 责任 。 

1) 创新 领导 力 

“公司 明确 要 求 你 不 能 做 的 ， 你 一 定 不 要 做 ; 公司 没有 明确 要 求 你 不 能 做 的 ， 你 可 以 大 胆 去 做 ”这 
是 对 创新 精神 的 一 种 鼓励 

以 今天 奥康 大 学 的 成 就 证 明 ， 如 果 没 有 奥康 大 学 ， 奥 康 人 今天 的 素质 如 何 被 快速 提升 ， 如 果 仅 仅 成 立 
一 所 学 院 ， 奥 康 大 学 今天 在 中 国企 业 大 学 界 的 地 位 又 该 如 何 ?这 又 印证 了 奥康 的 一 句 名 言 :格局 决定 结局 。 

现在 ， 奥 康 大 学 的 组 织 架构 中 除了 五 大 职能 部门 、 四 大 学 院 之 外 ， 还 成 立 了 三 大 职能 中 心 : 领导 力 
评 鉴 中 心 、 案 例 研究 中 心 和 连锁 专卖 研究 中 心 。 
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2) 激情 领导 力 

激情 是 奥康 领导 力 文化 的 又 一 特质 。 不 同 的 人 对 “激情 ”这 个 词 有 不 同 的 见解 。 奥 康 大 学 领导 力学 
院 在 培训 中 提出 : 激情 是 人 对 目标 持续 努力 、 永 不 放弃 的 状态 。 同 时 对 “激情 就 是 忽 您 ”的 偏见 进行 了 
反驳 。 在 当时 ， 领 导 的 讲话 被 许多 人 不 理解 ， 认 为 其 心 大 嘴 大 ， 当 常 把 不 可 能 的 事情 说 成 可 能 。 但 当 结 
果实 现 的 时 候 ,“ 好 高 警 远 ”就 被 称 装 为 “高 瞻 远 路" 。 在 奥康 有 一 句 话 : 心 有 多 大 ， 舞 台 就 有 多 大 ， 思 
想 有 多 深 ， 行 动 就 能 走 多 远 。 激 情 不 是 喊 口号 ， 是 敢于 设 定 大 目标 ， 并 且 为 了 实现 这 个 大 目标 而 持续 进 
行 努 力 ， 并 永 不 放弃 。 

奥康 的 愿景 是 百年 奥康 ， 全 球 品 牌 。 使 命 是 为 人 类 进步 而 服务 。 为 了 实现 这 样 的 目标 ， 奥 康 从 永嘉 
的 一 个 小 鞋 厂 ， 到 温州 的 领导 品牌 再 到 全 国 的 领先 真皮 鞋 王 ,再 到 中 国 圣 业 领 导 者 地 位 。 

3. 奥康 领导 力 文化 建设 

德 鲁 克 对 领导 力 的 定义 是 : 领导 力 ， 通 过 激励 和 组 织 人 力 资源 ， 完 成 组 织 目标 和 使 命 。 领 导 力 的 核 
心 是 激励 。 领 导 力 关注 的 对 象 是 人 而 不 是 事 ， 其 通过 他 人 完成 事业 ， 领 导 力 的 好 坏 取决 于 被 其 影响 的 人 
的 绩效 。 领 导 力 的 核心 归根 结 底 在 于 激励 。 激 励 以 人 为 中 心 ， 让 人 主动 地 党 和 全 
的 全 面 内 容 。 大 

证 th dh a di de 
一 臻 的 价值 观 。 根 据 奥康 领导 力 培养 的 经 验 ， 有 以 下 一 些 理念 多 康 人 的 骨骼， 成 为 奥康 成 功 的 
重要 理念 。 FR 

(1) 制度 第 一 ， SO 情 管理 ， 有 情 关怀 ; 灵活 要 有 原则 ， 原 
则 不 能 灵活 。 

(2) 德 才 兼备 ， 以 德 为 先 ( 人 才 篇 )。 有 人 我 重用 ， 有 德 无 才 ， 培 养 使 用 ; 无 德 有 才 ， 限 抽 
使 用 ;无 德 无 才 ， 不 可 留用 ; 企业 桂 人， 人 7 知人 善 用 ， 合 适 的 才 是 最 好 的 。 
(3) 真诚 做 人 ， 精 心 做 事 ( 行 EN 人 入， 后 做 事 ; 村 忠于 公司 、 忠 于 事业 、 忠 于 
工作 。 

(4) 开放 包容 ， 和 请 共 处 [ 训 、 才 必 百 中 We ， 需 彼此 包容 和 谐 相处 ; 团结 就 是 
力量 ， 上 下 同 欲 者 有 性。 ， 所 

(5) 结果 导向 ， 激 励 考 杨 ( 激励 篇 ) 。 公 开 、 和 入 公正 ; 三 级 审核 ; 责 权 利 统一 。 

(6) 强化 执行 ， 柱 钨 抠 延 (执行 篇 ) 。 像 军 洲 二 样 执行 策略 优先 ， 快 速 行动 ; 说 到 不 如 做 到 。 

(7) TT pe kp 技术 创新 
将 给 企业 带 来 具有 认 科 技 附加 值 的 产品 ; 管理 创新 让 多 种 管理 方法 、 技 巧 、 管 理 模式 适合 公司 发 展 ; 领 
先 半 步 ， 步 步 领先 。 

(8) 以 身 作 则 ， 行 胜 于 言 (领导 篇 ) 。 有 作为 ， 才 有 地 位 ;运筹 惟 怪 ， 勇 于 负责 ， 言传身教 ， 以 身 
作 则 。 

(9) 换 位 思考 ， 有 效 沟通 (沟通 篇 ) 。 积 极 、 主 动 、 协 调 、 沟 通 ， 坦诚 有 恒 ， 沟 通 无 限 ;学 会 倾听 
敢 二 信赖。 

(10) 学 以 致 用 ,持之以恒 (学习 篇 )。 司 比 学 重要 ; 工作 学 习 化 ， 学 习 工 作 化 ; 时 时 学 习 ， 处 处 学 
习 ， 事 事 学 习 。 

这 些 理念 不 在 于 “ 知 "， 而 在 于 “ 行 "。 奥 康 领导 力 文化 的 建设 并 不 是 知道 了 这 些 理念 ， 而 是 在 行为 
中 体现 这 些 理念 。 这 是 非常 关键 的 。 

4. 奥康 领导 力 人 才 的 培养 

奥康 大 学 领导 力学 院 是 奥康 领导 力 人 才 培养 的 摇篮 。 培 养 怎样 的 领导 力 人 才 ， 取 决 于 其 对 奥康 文化 
的 理解 。 为 了 保障 培养 的 领导 力 人 才 符合 奥康 的 人 才 要 求 ， 领 导 力 学 院 经 过 大 量 调研 ， 借 鉴 众多 世界 
500 强 企业 的 经 验 ， 深 刻 解剖 奥康 领导 力 文 化 ， 首 创 奥康 领导 力 核心 素质 模型 一 五 力 领导 力 。 

该 五 力 领导 力 核心 素质 模型 融合 奥康 文化 对 管理 干部 的 能 力 要 求 ， 并 通过 系统 的 领导 力 课程 学 习 、 
行动 学 习 法 、 案 例 教学 等 方式 进行 生化 。 五 力 领导 力 核 心 素质 模型 提出 ， 作 为 一 位 优秀 的 干部 必须 具备 
5 种 基本 领导 能 力 ， 即 公信 力 、 前 瞻 力 、 创 新 力 、 感 染 力 和 执行 力 。 
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1) 公信 力 

公信 力 强调 用 人 以 德 为 先 ， 德 才 羔 各 。 拥 有 诚信 正直 的 品格 比 什么 都 重要 。 在 奥康 不 是 最 有 能 力 的 
人 担当 重任 ， 而 是 最 有 品德 的 人 。 但 反 过 来 讲 ， 如 果 这 个 人 仅仅 有 德 无 才 ， 还 不 足以 担当 大 任 。 公 信 力 
要 求 这 个 人 不 但 要 品德 好 ， 更 要 普 于 用 人 。 能 够 找到 合适 的 人 ， 就 是 公信 力 最 好 的 体现 。 

在 奥康 ， 最 重要 的 找 人 理念 是 用 人 所 长 ， 发 挥 优势 。 同 时 非常 注重 人 才 的 事业 目标 是 否 与 公司 的 事 
业 目 标 保持 和 谐 共振 。 奥 康 允 许 人 才 为 自己 工作 ， 但 必须 为 公司 创造 价值 。 解 决 公事 与 私事 最 好 的 方式 
是 个 人 目标 与 公司 目标 保持 一 致 

2) 前 路 力 

平凡 的 人 对 发 生 的 事 喜欢 高 谈 冰 论 ， 指 手 画 脚 ; 但 具有 前 瞳 力 的 人 对 未 来 拥有 正确 的 判断 。 在 许多 
平凡 的 人 艰 里 ， 高 瞳 远 路 的 人 往往 是 好 高 登 远 。 如 果 一 个 人 在 专业 上 拥有 绝对 的 优势 ， 公 司 对 他 作出 的 
预测 将 保持 高 度 的 尊重 ， 并 且 愿 意 拨 出 优质 的 资源 来 帮助 其 实现 目标 。 

在 奥康 有 两 种 人 可 以 被 称 为 具有 高 前 哈 力 的 人 ， 一 个 是 老板 ， 一 个 是 专业 人 才 。 从 根本 上 说 ， 老 板 
的 目标 并 无 对 错 之 分 ， 只 是 在 一 定时 间 内 有 无 实现 的 可 能 。 在 一 个 商业 组 A 
民 。 吏 业经 有 人 要 全国 行 。 男 外 ， 亏 业 人 士 的 机 将 在 生 大生 必 作 着 老板 的 决策 。 有 许多 
时 候 ， 专 业 人 才 并 不 与 老板 保持 一 致 的 看 法 ， 但 这 些 都 只 是 实现 ee 

3) 创新 力 E 

这 一 点 在 以 上 的 段落 中 有 深刻 的 阅 述 。 奥 康 大 学 领导 力 展 一 场 名 为 “岗位 价值 创新 ”的 活 
动 。 该 活动 的 目的 是 让 每 一 个 在 本 职 岗位 工作 3 年 及 以 做 出 深刻 的 检讨 :如 果 自 己 在 3 年 内 重 
复 着 同样 的 工作 内 容 ， 满 足 于 同样 的 工作 目标 ， 必 需 做 出 故 祥 的 调整 ? 

在 奥康 ， 时 刻 检讨 自己 的 工作 ， 成 为 一 种 领导 从 文 兹 的 典范 。 自 2000 年 开始 ,每 年 7 月 份 ， 奥康 集 
国有 风行。 用 关 症 未 来 做 出 新 的 判断 。 如 果 说 奥康 能 够 健康 发 展 22 余 
年， 未 玉 还 全 使 康 发 展 百年 的 话 ， 轩 著 玉 人 血液 一 样 融入 每 你 于 你 人 的 身体 里 。 不 具备 创新 力 的 员 
工 将 被 自己 的 岗位 所 淘汰 。 ~] YY ,和 

4) 感染 力 r YA x 

作为 一 名 干部 ， 仅 仅 做 笑 自 己 的 事情 是 不 称职 的 。 部 忆 的 下 属 、 同 事 和 上 司 ， 才 能 够 保证 自己 
是 一 位 卓有成效 的 管理 郑 。 感 续 力 的 修炼 离 不 开 i 和 正直 的 品格 。 奥 康 大 学 继承 了 奥康 这 一 广 
面 的 特质 。 每 次 的 
来 帮助 学 员 在 规定 的 时 间 里 清晰 地 表达 自己 的 想 演 并 且 评比 谁 的 想法 更 容易 获得 支持 。 

奥康 认为 ， 感 染 力 像 一 个 美味 面包 表面 的 奶油 ， 引 诱 人 去 品 党。 如果 只 是 迹 无 色彩 的 方块 面包 ， 相 
信 没 有 多 少 人 会 产生 食欲 。 

5) 执行 力 

当 所 有 的 想法 都 没有 变 成 现实 前 ， 只 是 “ 坐 而 思 ”， 而 没有 “起 而 行 ”的 话 ， 任 何 讨论 都 没有 实际 意义 。 

在 奥康 ， 执 行 力 是 一 名 员工 最 重要 的 能 力 。 奥 康 的 主管 判断 自己 的 下 属 是 否 有 干劲 ， 通 常 并 不 想 看 
到 下 属 在 自己 的 办 公 嘛 前 苦 思 昌 起 ， 而 是 看 他 在 动手 做 些 什么 。 与 康 大 学 专门 组 织 过 “执行 ， 重 在 到 
位 ”的 培训 ， 来 灌输 “有 想法 ， 更 要 有 方法 "“ 在 想到 与 得 到 之 间 ， 必 须 做 到 " “执行 必须 到 位 ; 执行 不 
到 位 ， 不 如 不 执行 ”的 执行 力 理念 。 所 以 在 奥康 到 处 有 坐 下 来 李 夺 其 谈 ， 站 立 来 雷厉风行 的 人 。 夺 村 其 
谈 ， 在 奥康 不 是 贬义 词 ， 而 是 “前 瞻 力 、 感 当 力 ”的 体现 ， 说 明 这 个 人 “有 想法 "; 雷厉风行 ,是 “ 执 
行 力 ”的 体现 ， 说 明 这 个 人 有 把 目标 变 成 现实 的 能 力 。 

在 奥康 领导 力 核心 素质 模型 中 ， 公 信 力 是 最 重要 的 能 力 素质 ， 其 他 4 种 能 力 围绕 其 周围 。 对 于 高 层 ， 
最 需要 具备 公信 力 和 前 瞻 力 ;对 于 中 层 ， 最 需要 具 各 公信力 和 创新 力 ; 对 于 基层 ， 最 需要 具备 公信 力 和 
执行 力 。 而 感染 力 的 修炼， 在 不 同 层次 的 干部 中 ， 有 不 同 的 要 求 。 

奥康 是 中 国 厘 行业 的 领导 者 ， 其 22 余年 积淀 的 领导 力 培养 的 经 验 告诉 人 们 : 人 才 ， 永 远 是 企业 最 宝 
贵 的 资产 。 让 人 才 满意 ， 就 是 让 顾客 满意 、 让 股东 满意 、 让 社会 和 政府 满意 。 

如 何 让 人 才 满意 ? 在 人 才 需 求 三 大 领域 (名 、 利 、 感 觉 ) 中 ,奥康 知道 ， 以 名 和 利 作为 激励 的 手段 已 
经 越 来 越 难以 发 挥 效 用 了 。 党 造 一 个 让 人 受 尊重 、 激 发 创造 感觉 到 幸福 的 氛围 ， 变 得 越 来 越 重要 。 企 
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业 文化 建设 实际 上 是 公司 领导 层 对 人 才 的 看 法 所 折射 的 行为 。 领 导 力 虽然 是 一 种 能 力 ， 但 整个 领导 集体 
的 一 致 行为 ， 就 是 领导 力 文化 。 
在 奥康 发 展 百年 的 道路 上 ， 领 导 力 文化 建设 将 影响 着 他 们 的 未 来 ! 
(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 开发 网 ，http: //www. chinahrd. net/case/info/156350. ) 


14.3 ”企业 文化 管理 思 


思路 决定 出 路 ， 有 了 思路 才能 系统 地 思考 解决 方案 ， 有 了 思路 才能 就 具体 问题 提出 具 
体 对 策 。 企 业 文化 管理 是 一 项 长 期 工作 ， 不 能 操之过急 ， 不 能 就 问题 寻找 解决 对 策 ， 而 应 
系统 地 进行 思考 ， 应 该 掌握 明确 的 思路 。 提 出 中 小 企业 文化 管理 思路 比 提出 具体 对 策 更 重 
要 ， 作 用 更 大 。 

企业 文化 管理 是 企业 文化 与 职工 互动 关系 变迁 的 过 程 。 企 业 文化 可 以 影响 职工 ， 职 工 
也 可 以 影响 企业 文化 。 企 业 文化 管理 的 目的 是 凝聚 人 心 、 提 高 人 的 能 力 、 改 善 业 绩 ， 促 进 
企业 健康 可 持续 发 展 和 人 的 全 面 进步 。 要 实现 这 个 目标 a 关键 在 于 人 的 作用 。 人 是 一 切 社 
会 关系 的 总 和 。 人 的 作用 要 发 挥 出 来 ,需要 考虑 人 的 上 肖 身 条 件 、 人 的 行为 动力 和 人 的 行为 
规范 3 个 方面 。 人 的 自身 条 件 越 好 ， 人 的 作用 就 下 内 。 入 的 行为 动力 就 起 大 ， 人 的 作用 越 
大 。 人 的 行为 规范 越 好 ， 人 的 作用 就 越 大 。- 信 的 自 各 条件 主 要 表现 在 人 的 身体 、 知 识 、 技 
能 和 人 品 。 充 分 发 挥 人 的 作用 ， 需 要 从 机 制 制度 、 素 质 、 人 性 和 教育 5 个 方面 来 思考 企 
业 文化 管理 措施 。 机 制 管理 提供 动力 制度 管理 提供 规范 ， 素 质 管理 和 人 性 管理 改善 人 的 
自身 条 件 ,教育 管理 是 教化 ， 让 职 丕 既 了 解 自己 ， 又 了 镶 肖 己 所 处 的 环境 ( 企业 内 部 环境 
和 外 部 环境 ) 。 因 此 ， 企 业 交 化 管理 应 该 从 机 制 管理 制度 管理 、 素 质 管理 、 人 性 管理 和 
教育 管理 五 个 方面 人 手 3 “> Ww 


14.3.1 机 制 管理 


1 机 制 管理 的 合 久 六 
“机 制 ”一 词 ， 英 文 词 为 Mechanism, 《现代 汉语 词典 》 对 它 的 解释 是 : 四 机 器 的 构造 

和 工作 原理 ， 如 计算 机 的 机 制 ， 有 机 体 的 构造 、 功 能 和 相互 关系 ， 如 动脉 硬化 的 机 制 
@ 指 某 些 自然 现象 的 物理 、 化 学 规律 ， 如 优选 法 中 优化 对 象 的 机 制 ，@ 汉 指 一 个 工作 系统 
的 组 织 或 部 分 之 间 相 互 作用 的 过 程 和 方式 ， 又 叫 机 理 ， 如 市 场 机 制 、 竞 争 机 制 。《 秤 海 》 
对 机 制 的 解释 是 : 原 指 机 器 的 构造 和 动作 原理 。 生 物 学 和 医学 借用 了 此 词 ， 在 研究 一 种 生 
物 的 功能 时 常 说 要 分 析 它 的 机 制 ， 即 了 解 它 的 内 在 工人 方式， 包括 有 关 生物 结构 组 成 部 分 
的 相互 关系 及 其 发 生 的 各 种 变化 过 程 的 物理 、 化 学 性 质 和 相互 关系 。 这 两 种 解释 都 比较 例 
重 于 事物 (或 系统 ) 的 运作 。 
“机 制 ”一 词 最 初 仅 应 用 于 工程 技术 领域 ， 原 本 是 指 机 器 各 部 件 的 相互 联系 及 其 动作 
原理 ， 后 被 使 用 于 其 他 学 科 ， 如 生物 化学、 医学、 经 济 学 、 管 理学 。“ 机 制 ” 一 词 借 上 
到 不 同 的 学 和 领域， 也 就 会 形成 相应 的 特定 的 概念 。 机 制 管理 中 的 “机 制 ”就 是 管理 学 领 
借用 的 概念 ， 有 其 特定 的 含义 。 
准确 把 握 机 制 管理 的 含义 ， 需 要 把 握 机 制 概念 所 涉及 的 3 个 重要 方面 :一 是 结构 ; 二 
是 结构 的 构件 ;三 是 构件 之 间 的 工作 原理 及 其 相互 关系 。 健 全 灵活 的 机 制 反映 在 3 个 方 
面 : 一 是 结构 要 完整 ， 能 够 承担 所 有 任务 ; 二 是 构件 要 优质 ， 这 是 结构 优化 的 基本 条 件 ; 
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三 是 构件 之 间 要 协调 ， 这 决定 了 构件 的 工作 效率 和 效果 ， 以 及 整个 结构 的 工作 效率 与 效 
果 。 因 此 ， 创 建 健 全 灵活 的 机 制 就 需要 选择 好 构件 、 设 计 好 结构 ， 激 活 它们 之 间 的 工作 
原理 。 

2. 机 制 管理 的 类 型 

(1) 分 工 机 制 。 分 工 机 制 是 企业 战略 任务 落实 到 企业 内 各 子 系统 及 每 位 职工 的 机 理 。 
分 工 机 制 要 解决 3 个 问题 : 一 是 企业 组 织 结构 的 设计 ;二 是 企业 各 个 子 系统 应 承担 什么 任 
务 ; 三 是 每 位 职工 应 承担 什么 任务 。 健 全 的 分 工 机 制 体现 在 企业 内 所 有 的 子 系统 中 “ 事 事 
有 人 做 ， 人 人 有 事 做 "。 如 果 存 在 “有 事 没 人 做 ， 有 人 没事 做 ”的 现象 ， 说 明 企业 的 分 工 
机 制 存在 问题 。 

(2) 决策 机 制 。 决 策 机 制 主要 涉及 权力 分 配 机 制 和 权力 运行 机 制 西 个 方面 。 权 力 分 配 
机 制 反映 集权 与 分 权 的 关系 处 理 方式 。 健 全 的 权力 分 配 机 制 体现 在 权力 分 配 适应 企业 经 营 
管理 现状 上 。 一 般 而 言 ， 企 业经 营 管理 状况 恶化 ， 适 应 集权 ， 企业 经 营 管理 状况 良好 ， 适 
应 分 权 。 权 力 运 生机 制 友 喘 岂 策 效率 。 决 策 效 部 ， 权 力 运 和 负 抽 灵活 交 策 效率 低 ， 权 
力 运 行 机 制 僵化 。 

(3) 协调 机 制 。 协 调 机 制 反 映 在 3 个 方面 协调 关系 一 是 企 : 业 各 子 系统 之 间 的 协调 关 
系 ; 二 是 企业 各 子 芭 统 内 职工 之 间 的 协调 关系 :六 企业 各 子 系统 与 企业 ? 高 层 管理 者 之 间 
的 信息 沟通 渠道 。 比 较 而 言 ， 企业 和 了 信之 的 关系 四 理 也 比较 好 
作 玫 企业 各 于 系统 的 编 可 和 是 各 明生 工 之 间 的 协调 绩效 高 ， 协 调 机 制 灵 
活 ; 绩效 低 ， 协 调 机 制 僵化 。 企 业 各 闻 苯 统 之 间 的 协调 关系 比较 难处 理 ， 也 比较 难 衡量 。 
企业 各 子 系统 之 间 的 协调 机 制 的 ee -是 企业 各 子 系统 对 企业 战 
咯 目标 的 认同 程度 ;二 是 企业 高 层 管理 者 与 企业 各 也 系统 的 信息 沟通 渠道 。 企 业 各 子 系统 
对 企业 战略 目标 的 认同 程度 越 高 ， 企 业 高 层 管理 者 与 企业 各 子 系统 的 信息 沟通 渠道 越 由 
通 ， 企 业 各 子 系统 之 间 的 协调 机 制 越 灵活 ， 、 反 之 则 起价 化 。 

(4) 监督 机 制 3 振 不 是 约束 ， 是 -和 可 了 监督 机 制 实际 上 是 一 种 保障 机 制 ， 不 是 
约束 机 制 。 健 全 的 监督 机 制 有 助 于 尽早 发 现 身 题 ， 从 而 及 时 纠正 。 监 督 机 制 反映 在 3 个 环 
节 : 一 是 上 级 对 下 级 的 监督 ， 二 是 下 级 对 上 级 的 监督 ， 三 是 同 级 监督 。 企 业 有 没有 这 3 个 
环节 的 监督 ， 反 映 了 企业 的 监督 机 制 是 否 健 全 。 这 3 个 环节 的 监督 形式 和 手段 ， 反 映 了 企 
业 的 监督 机 制 是 否 灵活 。 要 建设 良好 的 监督 机 制 就 必须 健全 这 3 个 环节 的 监督 体系 ， 并 采 
取 适 当 的 监督 手段 。 


改 Rs， 间 旋 果 例 14-3 



































A 企业 的 奖惩 机 制 


A 是 一 家 新 近 成 立 的 儿童 教育 咨询 公司 。 该 公司 将 美国 某 一 儿童 教育 的 品牌 带 到 了 中 国 ， 它 的 发 展 
战略 是 通过 发 展 俱乐部 会 员 制 ， 推 广 先进 的 教育 理念 ， 扩 大 该 品牌 在 中 国 的 影响 力 和 知名 度 ， 最 终 拥有 
自己 的 特有 的 品牌 产品 以 及 传媒 刊物 。 

A 的 受众 是 学 龄 前 儿童 ， 因 此 主攻 方向 是 一 些 高 档 的 社区 和 幼儿 园 。 通 过 发 放 问 卷 和 联合 搞活 动 的 
方式 与 这 些 机 构建 立 联系 ， 获 取 准 客户 的 信息 ， 然 后 由 销售 部 的 推广 人 员 逐 一 跟 进 。 由 于 A 对 客户 的 分 
析 和 市 场 的 定位 是 较为 准确 的 ， 而 且 在 当时 也 没有 什么 旗 鼓 相 当 的 竞争 对 手 ， 因 此 没有 多 久 就 小 有 成 就 
成 为 一 些 大 众 媒体 关注 的 对 象 。 精 明 的 经 营 者 意识 到 这 是 一 个 不 错 的 机 会 ， 立 即 与 一 些 相关 媒体 取得 联 
系 ， 将 它们 作为 宣传 窗口 ， 进 行 连载 式 的 报道 ， 知 名 度 和 影响 力也 就 朝 着 预期 的 方向 节 节 攀升 。 
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可 好 景 不 长 ， 问 题 接 中 而 至 : 会 员 制 的 推行 速度 减缓 ; 已 经 建立 联系 的 幼儿 园 、 社 区 要 求 公司 退出 ， 
因为 幼儿 园 接 到 了 家 长 对 公司 员工 的 投诉 ; 新 市 场 的 开拓 跟 不 上 ; 销售 部 的 人 员 流 动 很 大 ， 真正 是 “ 铁 
打 的 江山 流水 的 兵 ”， 能 工作 超过 2 个 月 的 “资深 销售 ”寥寥 无 几 。 该 公司 的 总 经 理 在 头痛 不 已 的 同时 
深 感 迷惑 ， 为 什么 正确 的 战略 不 能 带 来 收益 呢 ? 于 是 他 想到 了 利用 奖 和 无 机 制 来 改变 现状 。 可 结果 如 何 呢 ? 

1. 奖惩 机 制 

一 个 公司 的 奖 无 机 制 是 企业 文化 的 重要 组 成 部 分 ， 是 对 员工 行为 的 塑造 。 文 化 就 像 一 只 看 不 见 的 手 
它 并 不 是 明文 规定 的 规章 制度 ， 而 是 实际 发 生 的 奖 巧 机 制 。 

2. 奖 乱 什么 行为 

事件 一 : 在 全 体 员 工 的 大 会 上 ， 领 导 们 说 :“ 我 们 是 新 成 立 的 公司 ， 许 多 地 方 还 很 不 完善 ， 希 望 每 一 
位 员工 都 把 这 份 工作 看 成 自己 的 事业 ， 有 什么 新 想法 就 提出 来 ， 公 司 一 定 会 重奖 的 。” 有 几 个 “热血 青 
年 ”的 热情 受到 了 鼓舞 ， 纷 纷 向 公司 递 上 了 自己 的 建议 书 。 五 沉 大 海 的 不 计 其 数 ， 甚 至 召 来 了 上 司 的 冷 
嘲 热 讽 :“ 你 如 果 把 写 建议 书 的 精力 用 来 多 见 几 个 客户 的 话 ， 你 的 销售 业绩 也 就 不 会 这 么 差 了 。 

事件 二 ; 公司 表彰 了 一 批 员 工 ， 可 其 中 有 相当 一 部 分 在 大 多 数 员工 看 来 是 不 应 该 上 这 个 光荣 榜 的 。 
eh 得 出 了 比较 一 致 的 观点 : 
和 领导 走 得 近 一 点 ， 私 人 关系 好 一 点 ， 比 工作 干 得 卖力 点 更 为 重要 
事件 三 : B 从 一 名 普通 员工 很 快 升 到 总 经 理 秘书 ， mm 看 ， 她 的 地 位 和 副 总 是 一 样 的 。 
总 经 理 也 总 是 人 前 人 后 地 寺 她 : “B 是 公司 最 勤奋 的 人 了 后 一 个 离开 公司 。” 此后， 公司 加 
的 人 还 浙 多 了 起 来。 可 共 中 二 活 的 有 几 个 哆 3 大 家 上 a 聊天 的 也 有 之 。 总 之 ， 公 司 里 
的 “人 气 ” 倒 是 旺 了 不 少 。 
公司 奖励 什么 行为 就 是 鼓励 员工 多 发 生 似 RSY 同样 地 ， 和 无 罚 什么 行为 也 就 是 希望 在 员工 中 抑 
制 甚至 杜绝 类 似 行为 的 发 生 。 村 出 ， 该 公司 不 鼓励 员工 参与 公司 决策 ， 而 鼓励 听话 、 
和 领导 保持 “密切 ”关系 ， 同 时 又 “ MA ”的 行为 。 作 为 一 全新 成 立 的 公司 ， 它 实际 上 奖励 和 矢 罚 

华 








的 行为 都 和 它 的 发 展 战略 背道而驰 】 往 ， 员 工 的 精力 族 和 导 建 立 私人 关系 上 ， 而 长 时 间 
的 “工作 ”身心 俱 阁 ， 试 问 如 何 呈 入 收益 ?企业 真正 应当 A eR EEA 
和 个 人 发 展 的 行为 ， 而 不 是 送 些 错误 的 行为 。 NS 
3. 奖 无 的 时 间 2 
奖惩 的 时 间 的 及 时 性 ， 即 对 员 ey 
事件 四 : ora 上 司 惫 定 对 她 说 : “我 一 定 在 下 周 的 例会 上 要 求 总 经 理 提高 
你 的 底薪 。” 隔 2 个 月 也 没有 什么 动静 。 


人 
拿 出 现金 奖励 你 ; 第 二 种 ， 你 工作 表现 突出 ， 但 老板 答应 发 奖金 却 经 过 了 层 层 审批 ， 半 年 之 后 才 到 你 的 
手 上 。 哪 一 种 激励 更 有 效 呢 ? 毫 无 疑问 是 第 一 种 。 从 行为 主义 心理 学 角度 来 看 ， 延 时 的 强化 的 效果 是 弟 
减 的 ， 如 果 半 年 以 后 奖金 才 到 手 ， 其 激励 效果 恐怕 和 不 激励 无 多 大 区 别 了 

4. 奖惩 的 对 象 

奖励 或 无 罚 一 个 员工 的 时 候 ， 也 是 在 其 他 的 员工 面前 树立 了 榜样 。 

事件 五 : 销售 部 门 有 一 个 销售 人 员 的 业绩 第 一 个 月 占 了 整个 部 门 销售 指标 的 90% ， 后 连续 3 个 月 都 
保持 在 占 全 部 门 销售 指标 的 60% 以 上 。 在 她 看 来 ， 她 的 所 得 和 那些 业绩 远 不 如 她 的 人 相 比 相差 不 大 ， 她 
所 付出 的 时 间 和 精力 没有 得 到 应 有 的 回报 。 

激励 不 应 该 激励 的 人 ， 从 某 种 意义 上 说 是 对 应 该 激励 的 人 的 一 种 无 罚 。 所 以 激励 对 象 的 选择 也 是 十 
分 重要 的 ， 结 合 事件 三 ， 可 以 很 清晰 地 看 到 ， 奖 励 应 该 奖励 的 人 ,是 一 种 树立 榜样 的 手段 ， 它 有 助 于 塑 
造 被 激励 对 象 甚至 其 他 员工 的 行为 。 当 员工 知道 什么 样 的 人 能 够 被 奖励 ， 什 么 样 的 行为 能 够 被 强化 时 ， 
他 们 也 自然 会 向 那个 方向 努力 。 

5. 奖惩 的 方式 

A 公司 采取 的 奖 怎 的 方式 大 都 与 金钱 有 关 。 比 如 上 班 迟到 罚 5 元 钱 ; 工作 表现 突出 发 放 奖 金 等 。 

其 实 奖惩 的 方法 多 种 多 样 ， 管 理 者 的 言行 举止 既是 员工 获取 信息 的 来 源 ， 其 实 也 是 奖 和 无 的 方式 。 除 
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了 金钱 以 外 ， 晋 升 、 带 薪 休 假 、 委 以 重任 、 提 供 培训 发 展 的 机 会 、 表 扬 、 解 雇 、 降 职 、 批 评 等 都 是 不 可 
或 缺 的 方法 。 

对 于 不 同 的 员工 和 不 同 的 情况 ， 应 该 采取 不 同 的 方式 。 例 如 ， 一 个 刚 从 大 学 毕业 的 学 生来 到 一 
的 岗位 上 ， 对 他 而 言 ， 在 工作 中 学 到 东西 可 能 是 最 重要 的 。 所 以 对 他 最 好 的 激励 就 是 委 以 重任 和 提供 培 
训 发 展 的 机 会 。 但 对 于 一 个 工作 近 20 年 的 老 员 工 而 言 ， 他 可 能 更 多 地 考虑 他 将 来 的 生活 保障 ， 所 以 福 
利 、 保 险 计划 等 金钱 激励 恐怕 是 更 合适 他 的 方式 。 单 一 的 奖惩 方式 恐怕 只 能 使 少数 人 受到 激励 或 惩戒 ， 
而 多 种 奖惩 方式 综合 地 、 有 针对 性 地 运用 ， 则 能 使 员工 的 正确 行为 获得 最 大 限度 的 强化 。 

6. 奖惩 的 强度 

针对 不 同 的 员工 ， 奖 息 的 强度 应 当 有 所 不 同 。 但 这 种 差异 应 该 有 一 个 “ 度 ”， 不 能 过 于 厚 此 薄 彼 。 

事件 六 : 一 个 新 加 入 公司 的 员工 忙中 出 错 ， 在 一 份 对 外 宣传 的 资料 上 将 公司 的 热线 电话 号 码 印 错 了 。 
总 经 理 一 怒 之 下 立刻 将 这 个 人 解雇 了 。 可 没 过 几 天 ,总 经 理 秘书 在 写 给 报刊 的 一 篇 文章 中 也 犯 了 同样 的 
错误 ， 这 件 事 却 不 了 了 之 了 。 这 让 许多 员工 感到 不 可 理解 。 公 司 对待 不 同 员工 的 差别 如 此 之 大 ， 而 且 相 


当 不 合理 ， 使 不 少 员 工 都 感到 气愤 。 Rs 

从 上 述 事件 中 可 以 看 出 ， 该 公司 的 无 罚 完全 是 对 人 不 对 事 的 。 2 理 的 意见 完全 不 同 。 的 
确 ， 一 个 是 新 加 入 的 员工 ， 一 个 是 劳苦 功 高 的 老 员 工 ， 强 度 上 的 Fk 同 ， 但 强度 上 应 该 有 量 的 不 
同 ， 而 非 质 的 差异 。 试 想 ， 如 果 公司 对 总 经 理 秘书 也 录取 菜 Sn 罚 ， 如 扣除 奖金 等 ,恐怕 其 他 员 


工 就 不 会 对 此 事 有 如 此 大 的 反响 。 Yo 
这 样 的 奖 丁 机 制 不 可 避免 地 带 来 人 员 的 高 流失 NS 作 动 力 的 两 失 ， 也 正 因为 这 样 ， 造 成 了 公 
司 的 效益 大 幅度 地 滑坡 。 yg 
(资料 来 源 : 李长江 . Rs 化 管理 之 道 [ M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 社 ，2009. ) 
14. 3. 2 ”制度 管理 > 
“制度 ”的 含义 在 《现代 汉语 词典 》 an as 的 办 事 规程 
或 行动 准则 ， 如 工作 制度 六 财政 制度 ，@) 在 一 件 下 形成 的 政治 、 经 济 、 文 化 等 方 





面 的 体系 ， 如 社会 主 I 度 、 和 庆 = ee “制度 ”就 是 第 一 种 解释 的 制 
度 ， We “制度 ”同属 一 个 意 恩 ， 都 是 指 办 事 规程 或 行动 准则 ， 又 称 为 行为 
规范 。 
1. 制度 管理 的 含义 
企业 制度 是 企业 职工 遵守 的 行为 准则 ， 直 接 影响 着 职工 的 思维 方式 和 行为 。 职 工 的 
维 方式 和 行为 是 制度 的 函数 。 企 业 有 各 种 制度 ， 从 内 容 上 划分 ， 企 业 制 度 主要 包括 产权 
度 、 组 织 人 事 制 度 、 绩 效 考核 制度 与 薪酬 管理 制度 、 工 作 制 度 与 责任 制度 、 特 殊 制度 与 
业 风 俗 5 个 类 型 。 不 同类 型 的 制度 又 包含 若干 具体 的 制度 ， 各 司 其 职 。 企 业 制度 就 是 上 
工 不 同 、 各 负 其 责 的 不 同 制度 所 组 成 的 制度 群 ， 这 些 制度 从 不 同 层面 影响 着 职工 的 思维 方 
式 和 行为 。 企 业 制度 管理 就 是 企业 管理 者 通过 制度 设计 与 创新 ， 指 导 企业 职工 的 思维 方式 
和 行为 的 过 程 。 

2. 制度 管理 的 作用 

企业 文化 自 企业 创办 以 来 就 存在 ， 但 企业 文化 作为 企业 管理 的 手段 在 企业 创办 初期 很 
少 得 到 重视 ， 这 与 企业 创办 初期 的 制度 管理 有 重要 的 关系 。 随 着 企业 的 发 展 ， 制 度 是 一 个 
增 量 过 程 ， 并 伴随 着 企业 文化 不 断 丰富 。 制 度 的 完善 过 程 也 是 企业 文化 不 断 发 展 的 过 程 ， 
制度 与 企业 文化 并 驾 齐 驱 。 
制度 管理 是 企业 文化 管理 的 重要 手段 之 一 。 制 度 文化 是 企业 文化 的 重要 组 成 部 分 。 企 


























疗 售 全 语 


























由 aa ka 


业 的 制度 文化 能 够 减少 企业 职工 行为 的 不 确定 性 ， 能 够 协调 企业 职工 彼此 之 间 的 关系 ， 能 
够 保障 企业 的 健康 发 展 ， 能 够 提高 人 们 的 文明 程度 。 企 业 加 强制 度 管理 ， 就 是 要 充分 发 挥 
制度 文化 的 这 些 作 用 。 此 外 ， 从 人 类 活动 的 内 在 特征 角度 分 析 ， 制 度 管理 非常 重要 。 

1) 人 类 的 活动 需要 一 个 公平 的 平台 

人 类 社会 的 进步 与 发 展 需要 一 个 公平 竞争 的 环境 。 一 个 国家 的 进步 与 发 展 也 需要 一 个 
公平 竞争 的 和 平 环境 。 一 个 企业 的 进步 与 发 展 需要 公平 竞争 的 市 场 环境 。 社 会 个 人 的 进步 
与 发 展 同样 需要 一 个 公平 竞争 的 平台 。 尤 其 在 当今 国际 化 、 市 场 化 以 及 日 益 重视 个 人 作用 
的 社会 背景 下 ， 人 们 迫切 需要 公平 竞争 的 环境 。 制 度 是 公平 竞争 环境 的 重要 保障 手段 。 企 
业 职工 需要 公平 竞争 的 平台 ， 才 能 为 个 人 能 力 的 充分 发 挥 创造 条 件 。 因 此 ， 制 度 建设 是 企 
业 管理 的 重要 方面 ， 任 何 一 位 管理 者 都 不 能 忽视 企业 制度 建设 。 

2) 人 性 存在 “性 恶 ” 面 

虽然 有 人 主张 人 性 善 ， 也 有 人 主张 人 性 恶 ， 但 是 一 个 不 争 的 事实 是 人 性 既 有 “性 善 ” 
Rs “性 恶 ” 论 ， 他 们 认 
为 只 有 制度 才能 抑制 “性 恶 ”的 发 展 。 因 此 ， 西 方 人 很 重视 制度 建设 。 正 是 不 断 加 强制 度 
建设 与 创新 ， 才 促进 了 西方 文明 的 进步 与 发 展 。 企 业 员 于 同样 存在 “性 恶 ” 面 ， 需 要 制度 
来 抑制 它 外 化 。 WW 

3) 人 类 活动 的 社会 属性 决定 了 制度 管理 的 重要 性 

几乎 没有 人 不 承认 当今 人 类 活动 的 社会 属性 日 益 明 显 。 作 为 自然 的 个 体 人 ， 没 有 人 能 
够 做 到 像 鲁 滨 进 那样 脱离 社会 而 生存 六 社会 分 工 越 来 越 细 ， 人 们 所 从 事 的 活动 只 是 社会 活 
动 的 一 小 部 分 ， 人 们 必须 融入 社会 分 工 中 ， 才 能 找到 生存 的 空间 。 人 们 必须 与 人 交往 ， 承 
担 各 种 责任 与 义务 ， 成 为 社会 清 动 的 一 员 ， 并 相互 协作 二 企业 是 社会 经 济 细胞 ， 每 一 位 员 
工 都 是 细胞 的 重要 组 成 部 分 ;承担 着 不 同 的 工作 种 责 征 L 因此 ， 企 业 员工 的 活动 就 具有 社 
会 属性 ， 而 且 ， 这 种 社会 活动 必须 有 一 种 规范 水 能 维系 。 就 像 4 个 人 共同 抬 一 项 轿子 ， 他 
们 之 间 要 有 一 个 语言 入 号 系统 ， 是 喊 “ 志 和 二 六 三 "， 还 是 喊 “预备 ， 起 "， 这 个 信号 是 
彼此 可 识别 的 ;更 重 要 的 是 他 们 之 间 还 要 有 一 个 管理 系统 ，4 个 人 中 必须 “选举 ”一 个 
“领袖 ”来 发 号 施 令 ， 另 外 3 人 服从 领导 ， 而 且 彼 此 之 间 要 制定 “规章 制度 "， 比 如 用 左 
肩 还 是 用 右 肩 抬 ， 先 迈 左 腿 还 是 先 迈 右 腿 等 ， 一 旦 制度 设 定 ， 就 必须 遵守 。 这 个 简单 的 例 
子 说 明了 管理 人 群 的 社会 活动 要 有 一 定 的 制度 保证 。 人 类 活动 的 社会 属性 决定 了 制度 管理 
的 重要 性 。 




































































Se 阅读 案例 14 一 4 
食 圣 公司 的 人 才 管 理 制度 化 


食 圣 公司 是 一 家 快餐 连锁 企业 ， 在 浙江 地 级 市 发 展 了 20 多 家 连锁 分 店 。 该 公司 发 展 到 这 么 大 的 规 
模 ， 其 中 一 个 重要 的 原因 就 是 能 够 正确 处 理 人 才 管 理 与 制度 管理 之 间 的 关系 。 首 先 ， 食 圣 公司 的 创始 人 
根据 消费 者 的 饮食 市 场 的 需求 变化 和 发 展 趋势 ， 不 断 摸索 ， 创 新 出 消费 者 十 分 喜欢 食用 的 特色 化 快餐 食 
品 ， 同 时 也 独创 出 了 这 些 快餐 零售 业 的 经 营 模式 和 管理 方法 。 其 次 , 食 圣 公司 的 制作 和 经 营 管理 方法 都 
趋 于 成 熟 之 后 ， 便 使 之 制度 化 、 规 范 化 和 手册 化 ， 然 后 推广 到 全 省 的 连锁 店 ， 保 证 规模 化 扩张 后 的 企业 
经 营 管理 水 平和 质量 的 稳定 性 。 最 后 ， 食 圣 公 司 必 须 对 招收 的 新 员工 进行 认真 、 严 格 的 培训 ， 每 个 员工 
都 有 制度 手册 ， 都 必须 按 制 度 和 手册 的 要 求 进行 工作 。 

利用 “能 人 ”管理 企业 ， 是 浙江 省 成 功 企业 的 重要 经 验 ， 但 是 ， 像 食 圣 公司 这 样 的 企业 并 不 是 让 
“能 人 ”在 管理 企业 过 程 中 放任 自流 地 发 挥 ， 而 是 对 经 营 管理 人 才 创 立 出 来 的 经 营 管理 思想 、 方 式 等 进 
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行 完善 地 提升 ， 使 之 制度 化 、 规 范 化 ， 转 化 成 为 有 章 可 循 的 、 规 范 的 、 可 操作 的 经 营 管理 方法 和 模式 。 
因此 ,正确 处 理 好 企业 的 人 才 管 理 与 制度 管理 之 间 的 关系 是 食 圣 公司 成 功 的 重要 经 验 。 

这 种 管理 模式 的 最 大 好 处 有 两 点 : 一 是 可 将 少数 人 才 的 智慧 转化 为 企业 众多 职员 的 一 致 的 具体 经 营 
管理 行为 ， 形 成 一 个 统一 的 、 系 统 的 行为 体系 ; 二 是 可 避免 由 于 企业 中 人 的 能 力 及 特点 的 差异 ， 而 导致 
经 营 管理 水 平 的 差别 ， 使 企业 的 经 营 与 发 展 产 生 波动 。 这 些 成 功 企业 的 具体 做 法 主要 有 3 点 : 一 是 真正 
重用 人 才 、 并 做 到 对 人 才 的 责 权 利 相 统一 ; 二 是 在 市 场 竞 争 的 不 断 摸索 中 ， 将 企业 人 才 成 功 的 经 营 管理 
思想 和 方式 进行 制度 化 和 手册 化 ,使 之 简单 化 和 可 操作 化 ; 三 是 对 所 有 员工 进行 十 分 严格 的 业务 培训 
(包括 上 岗 前 培训 和 正常 业务 培训 ) ， 使 每 个 上 岗 的 员工 都 必须 按照 制度 和 手册 所 规定 的 经 营 管理 要 求 进 
行 工作 ， 员 工 的 个 性 化 一 定 要 服从 制度 化 管理 

(资料 来 源 : 李长江 . 中 小 企业 文化 管理 之 道 [ M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 社 ，2009. ) 


14. 3.3 “素质 管理 


1. 企业 素质 管理 的 含义 

企业 素质 主要 指 企业 人 的 素质 ， 包 括 企业 各 层次 管理 ca 层次 管理 
者 素质 要 求 也 不 尽 相 同 ， 高 层 管理 者 素质 要 求 高 ， 5 error 具体 素质 
le ee 。 同 样 ， 不 同 工 种 员工 的 素质 要 
求 也 是 不 同 的 ， 如 技术 员工 素质 、 生 产 员工 素质 兴 服 务 员工 素质 、 销 售 员工 素质 等 ， 都 不 
人 理 就 是 企业 为 了 改善 经 营 管理 状况 ， 采 取 
措施 提高 职工 适应 企业 发 展 要 求 的 基本 能 方 和 发 展 潜力 的 一 系列 的 途径 及 其 过 程 。 准 确 理 
解 企业 素质 管理 的 含义 ， 需 要 明确 以 下 儿 个 方面 。 。 , 放 

(1) 素质 管理 的 对 象 。 索 质 管理 的 对 象 是 企业 全 体 陪 先 ， 既 包括 企业 普通 员工 ， 也 包 
本 企业 不 同居 人 管理 者， 企业 和香 玫 和 时 只 的 也 要 加 强 
对 管理 者 的 素质 管理 5 

(2) 素质 管理 的 内 容 。 无 论 是 管理 者 还 是 贸 工 ， 其 素质 的 内 容 主要 指 基本 能 力 和 发 展 
潜力 。 尽 管 估 们 的 素质 要 求 不 尽 相同 ， 但 世 存 在 基本 素质 要 求 。 这 些 基 本 要 求 表现 在 生存 
能 力 、 适 应 能 办 、 承 受挫 折 的 能 力 、 社 会 交往 能 力 、 应 变 能 力 、 探 索 未 知 的 能 力 、 合 作 共 
i 素质 管理 就 要 围绕 这 几 方 面 的 能 力 采取 不 同方 式 和 途径 进行 管理 。 

) 素质 管理 的 目标 。 素 质 管理 的 目标 就 是 通过 提高 职工 的 能 力 和 发 展 潜力 来 改善 企 

吉 二 从 风 促进 企业 可 持续 健康 发 展 。 
2. 素质 管理 与 企业 文化 建设 的 关系 
被 世界 企业 界 誉 为 “经 营 之 王 ”的 松下 幸之助 有 一 个 独特 的 信条 : “松下 是 制造 人 
的 ， 兼 之 制造 电器 "。 三 洋 电器 公司 也 提出 :“ 三 洋 是 干什么 的 ? 是 生产 人 的 。 首 先是 生产 
优质 的 人 ， 然 后 再 由 人 生产 优质 的 产品 。” 日 本 企业 发 展 的 一 条 重要 经 验 就 是 对 人 的 重视 。 
对 我 国 中 小 企业 来 说 ， 加 强人 的 素质 管理 对 构建 企业 文化 很 重要 。 
(1) 素质 管理 是 构建 企业 文化 的 重要 环节 。 构 建 企 业 文化 的 目的 是 凝聚 人 心 ， 调 动员 工 
的 主动 性 、 积 极 性 和 创造 性 ， 如 果 员 工 的 素质 低下 ， 都 不 能 适应 企业 的 发 展 ， 谈 何 调动 员工 
的 主动 性 、 积 极 性 和 创造 性 ”素质 是 员工 的 基本 能 力 和 发 展 潜力 的 总 和 。 没 有 基本 能 力 ， 不 
可 能 有 发 展 潜力 ， 也 不 可 能 有 主动 性 、 积 极 性 和 创造 性 。 如 果 员工 生产 的 产品 中 次 品 、 劣 质 
品 较 多 ;如果 员 工 不 能 按 计划 完成 工作 任务 ， 缺 乏 这 些 基本 的 能 力 ， 企 业 文化 能 搞 好 吗 ? 素 
质 管理 就 是 要 提高 员工 的 基本 能 力 和 发 展 潜力 ， 因 此 素质 管理 是 企业 文化 建设 的 重要 环节 。 
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(2) 加 强 素质 管理 有 助 于 员工 对 企业 文化 的 理解 。 没 有 良好 的 员工 ， 不 可 能 建设 良好 
的 企业 文化 ， 同 样 ， 良 好 的 企业 文化 也 需要 良好 的 员工 ,“ 好 马 配 好 鞍 ” 。 只 有 良好 的 员工 
才能 真正 理解 企业 文化 的 精神 实质 。 任 何 一 项 创新 都 可 能 涉及 各 方 利益 的 调整 ， 必 然 会 碰 
到 障碍 。 企 业 文化 的 创新 同样 如 此 。 要 扫除 障碍 ， 需 要 员工 的 支持 和 理解 。 如 果 员 工 素质 
达 不 到 要 求 ， 当 然 就 会 影响 到 企业 文化 的 创新 。 一 些 中 小 企业 家 感叹 下 属 不 能 领会 自己 的 
思路 ( 当然 这 个 思路 切实 是 正确 的 ) ， 责 怪 他 们 无 能 。 其 实 这 不 能 完全 怪 员 工 ， 老 板 自 己 也 
有 责任 。 老 板 的 责任 就 在 于 没有 采取 措施 提高 员工 的 素质 。 加 强 素质 管理 有 助 于 员工 对 企 
业 文 化 的 理解 。 

(3) 加 强 素质 管理 有 助 于 企业 文化 创新 。 企 业 文化 需要 随 着 市 场 变化 而 变化 ， 不 能 因 
循 守旧 。 那 么 ， 企 业 文化 进行 怎样 的 创新 ， 又 如 何 去 创 新 ” 所 有 这 一 切 都 来 自 人 们 的 思 
路 ， 思 路 决定 出 路 。 有 文化 有 知识 、 有 能 力 的 人 ， 也 就 是 有 素质 的 人 ， 思 路 多 。 素 质 
低 ， 就 是 知识 少 、 文 化 少 、 能 力 低 ， 素 质 低 的 人 ， 思 路 少 。 人 相信 素质 低 的 人 会 有 
好 的 思路 。 因 此 ， Ra 业内 部 培养 有 素质 的 
人 ， 有 时 培养 比 引进 更 重要 。 和 


SS 间 该 宁 例 14-5 SS 
户外 拓展 训 提升 员工 素质 


目前 ， eh ee 人 不 少 ,方法 上 绝 大 多 数 是 传统 的 灌输 式 教育 ， 这 
样 的 培训 往往 容易 流 于 形式 ,或 者 格 燥 名 不 副 实 ， 实 隐 此 才 关 不 旺 区 有 的 人 甚至 把 这 种 培 
Wi 

以 体验 、 经 验 分 享 为 教学 形 匠 白 展 训练 的 出 现 ， 人 它 级 收 了 国外 先进 
的 经 验 ， 同 时 注意 适应 中 国 炎 而 心 闻 诗 征 与 接受 风格 、 将 大 多 耸 课程 放 在 户外 ， 精 心 设置 了 系列 新 颖 、 
刺激 的 情景 ， 让 学 员 主 获 地 去 体会 ， 去 解决 问题 ， EA 人 体验 的 过 程 中 ， 思 想得到 启发 ， 然 后 通过 学 
员 共同 讨论 总 结 ， 让 生 经 答 分 享 ， A 代 人 文 精神 和 管理 内 涵 的 道理 。 在 特定 的 环境 


中 去 思考 、 wey! 对 自己 、 对 同仁 行 重新 认识 与 定位 ， 这 是 “拓展 训练 ”给 人 们 的 心 
灵 震 握 ， 也 是 “ 拟 背 训练 ”的 意义 所 在 。 


“拓展 训练 ”打破 了 传统 的 教育 模式 ， 它 并 不 灌输 某 种 知识 或 训练 某 种 技巧 ， 而 是 设 定 一 个 特殊 的 
环境 ， 让 员工 直接 参与 整个 教学 过 程 ， 在 参与 的 同时 ， 去 完成 一 种 体验 ， 进 行 自我 反思 ， 获 得 某 些 感悟。 

一 是 团队 的 力量 大 于 个 人 力量 之 和 ， 并 且 成 功 必须 同时 属于 团队 的 每 一 位 成 员 。 团 队 的 力量 是 巨大 
的 ， 有 很 多 事情 必须 同时 属于 团队 的 每 一 位 成 员 。 团 队 的 力量 是 巨大 的 ， 有 很 多 事情 必须 靠 团队 里 每 一 
位 成 员 相 互 协作 、 共 同 努 力 才能 完成 。 

二 是 真切 体会 了 “人 的 潜力 是 深 不 可 测 的 ”这 样 一 个 道理 。 当 人 们 完成 了 原先 想 都 不 敢 想 的 事 时 
就 觉得 自己 还 是 很 棒 的 。 

三 是 决 不 轻 言 放 弃 。 能 多 一 些 勇 气 和 角力 ， 很 多 机 会 就 不 会 轻易 失去 。 

许多 中 小 企业 员工 经 过 户外 拓展 训练 ,素质 明显 得 到 提升 ， 深 切 地 感受 到 做 人 与 做 事 的 真 请 ， 认 为 
户外 拓展 训练 是 一 项 让 员工 真切 体会 人 生 情 感 、 顿 悟 人 生 、 提 升 素质 的 好 办 法 。 如 浙江 中 智 公司 一 位 员 
工 这 样 描述 拓展 训练 后 的 感想 : “我 经 历 了 一 次 痛 并 快乐 着 的 、 毕 生 难 忘 的 神仙 峰 拓展 训练 。 此 次 培训 
为 期 两 天 ， 我们 经 历 了 “ 山寨 定向 '” “高 空 速 降 '” “信任 背 摔 ”“ 穿越 电网 “盲人 方 阵 ”和 “溶洞 控 
险 ” 等 训练 内 容 ， 每 项 内 容 都 有 它 独特 的 内 涵 。 在 活动 中 ,我 第 一 次 真正 感受 到 团队 合作 的 重要 性 ， 第 
一 次 真正 意识 到 成 功 需 要 倾注 满腔 的 激情 和 不 懈 的 努力 ， 第 一 次 真正 体验 到 只 有 战胜 自己 才能 战胜 困难 ， 
体会 到 了 一 种 超越 自我 的 乐趣 。 我 们 的 成 员 分 成 3 个 小 组 ， 我 所 在 的 “先锋 队 ” 在 整个 过 程 中 精诚 合 
作 、 坚 持 不 懈 ， 虽 然 并 没有 在 某 些 项 目 中 夺 得 最 好 成 绩 ， 但 我 依然 为 “先锋 队 ” 感 到 无 比 的 骄 做 和 自 
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豪 。 在 这 次 培训 中 有 几 个 项 目 让 我 感受 颇 多 ， 其 中 “高 空 速 降 ”完全 是 对 自己 的 挑战 ， 有 几 次 都 很 想 放 
弃 ， 但 处 于 那 种 氛围 中 ,在 团队 的 鼓励 下 只 有 横 下 一 条 心 挑战 自我 了 。 回 首 时 不 免 感叹 “也 就 这 么 回 
事 ， 如 果 让 我 重 来 一 次 肯定 做 得 更 好 ， 肯 定 会 有 登山 运动 员 的 优美 姿势 了 " 。” 是 呀 ,工作 中 也 是 如 此 
会 有 一 些 看 上 去 不 可 战胜 的 困难 ， 不 省 就 永远 变 成 了 不 可 战胜 的 ， 但 如 果 能 挑战 自己 ,逾越 困 
难 ， 等 成 功 时 肯定 也 会 有 “一 览 众 山 小 ”的 快感 。 

“信任 背 摔 一 一 相信 自己 ， 更 要 相信 伙伴 。 没 有 额外 安全 保障 ， 要 想 成 功 完成 动作 ， 需 要 自己 的 勇 
气 和 对 伙伴 的 绝对 信任 。 这 个 项 目 灌输 给 了 我 团队 的 互 束 精神 ， 当 自己 站 在 高 台 上 高 呼 “准备 好 了 吗 
时 的 豪迈 完全 建立 在 信任 的 基础 上 ; 而 当 在 台 下 搭 手 接 住 同 伴 时 内 心 进发 的 高 度 责 任 心 不 容 自己 有 丝毫 
闪失 一 一 在 这 个 项 目 中 ,我 们 是 不 成 功 的， 我 们 把 一 名 队员 重重 地 摔 在 了 地 上 ， 原因 就 是 我 们 以 为 我 们 
成 功 地 接 住 队员 就 是 成 功 了 ， 而 忽视 了 收尾 工作 ,真正 的 成 功 不 能 有 一 丝 政 忽 ， 否则 将 前 功 尽 弃 。 这 个 
给 我 的 教训 也 是 异常 深刻 的 。 这 次 活动 ， 加 强 了 公司 内 部 的 交流 和 沟通 ， 增 强 了 大 家 的 凝聚 力 ， 让 我 体 
会 到 : 没有 完美 的 个 人 ， 但 是 可 以 有 完美 的 团队 ; 人 的 潜力 是 无 尽 的， 集体 的 力量 是 无 穷 的 。 在 我 个 人 
看 来 ， 拓 展 训练 让 我 信服 了 以 前 我 只 是 在 道理 上 所 知道 的 ， 人 El 今后 ， 
让 自己 带 着 拓展 的 精神 ， 在 具体 工作 中 逐步 地 成 熟 起 来 。 

(资料 来 源 : 李长江 . PT 中 国 经 济 出 版 社 ，2009. 


14. 3.4 “人 性 管理 人 AN 


不 同 的 时 代 ， 不 同 的 社会 中 ， RE 我 国 在 人 性 管理 方面 的 历史 贡献 
很 多 ， 0 并 将 继续 产生 深远 影响 。 人 性 管理 是 处 
理 人 际 关系 的 最 基本 的 途径 。$ 只 要 有 大村 地方 

1. 人 性 管理 的 合 义 > 

人 性 与 素质 是 两 个 不同 的 an 又 有 客观 性 ， 还 有 时 
代 性 。 然 而 ， 人 性 不 存在 人 质 是 社会 属性 的 ， 人 性 是 自然 属 
性 的 。 











人 性 是 指 内在 莉 有 的 本 质 特性 ， 电 各 撤 广 面 的 特质 (积极 人 性 )， 也 有 消极 方面 的 
特质 (消极 人 性 浴 性 积极 方面 的 特质 主要 包括 快乐 、 忠 诚 、 主 动 、 独 立 思考 、 勇 敢 、 行 
善 和 需要 帮助 7 多 方面 。 人 性 消极 方面 的 特质 主要 包括 郁闷 、 叛 道 、 居 性、 借口、 软弱 、 
猜疑 和 封闭 7 个 方面 。 人 性 管理 就 是 对 人 性 积极 方面 的 特质 再 培育 、 激 发 和 发 挥 的 过 程 。 
在 企业 中 ， 人 性 管理 要 充分 发 挥 人 性 的 积极 作用 ， 剔 除 人 性 的 消极 作用 ， 要 应 用 人 性 哲学 
思想 教育 员工 学 会 做 人 ， 做 一 个 积极 的 人 。 具 体 来 说 ， 人 性 管理 就 是 通过 各 种 途径 和 方 
式 ， 让 员工 快乐 地 工作 ， 让 员工 对 企业 自愿 忠诚 ， 让 员工 承接 任务 后 能 独立 思考 ， 让 员工 
勇敢 地 面 对 一 切 困难 ， 让 员工 培养 乐于 助人 的 习惯 ， 让 员工 相互 帮助 。 同 时 ， 消 除 员工 的 
郁闷 心情 ， 消 除 惰性 ， 放 弃 叛 道 心态 ， 不 让 员工 找 任何 借口 ， 帮 助 员工 从 软弱 中 坚强 起 
来 ， 消 除 员工 的 任何 猜疑 ， 激 发 员工 的 热情 ， 使 其 走出 封闭 的 怪圈 。 

2. 人 性 管理 思路 

对 某 一 个 企业 来 说 ， 加 强 企业 员工 的 人 性 管理 ， 可 能 效果 难于 在 短期 内 发 挥 ， 因 为 人 
性 教育 是 一 个 漫长 的 过 程 ， 而 且 不 仅 是 企业 的 责任 。 人 性 教育 是 一 个 社会 现象 。 社 会 上 不 
同人 的 价值 观 和 人 生 观 影响 着 企业 人 的 价值 观 和 人 生 观 ， 企 业 人 本 身 就 是 社会 人 。 如 是 社 
会 各 界 不 重视 人 性 教育 ， 一 个 企业 要 想 在 本 企业 中 通过 对 员工 的 人 性 管理 就 能 取得 明显 效 
果 ， 这 确实 是 一 件 非常 有 难度 的 事情 。 因 此 ， 社 会 各 界 应 加 强人 的 人 性 教育 ， 佛 导 积 极 向 
上 的 价值 观 和 人 生 观 ， 同 时 ， 企 业 必须 加 强 自身 建设 ， 尤 其 是 管理 者 的 自身 修养 。 构 建 社 
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会 支持 系统 和 企业 加 强 自身 建设 是 我 国企 业 实施 人 性 管理 的 两 个 平台 ， 缺 一 不 可 。 
1) 社会 支持 体系 建设 

) 倡导 正确 的 价值 观 。 价 值 观 是 支撑 人 类 生活 的 精神 支柱 ， 决 定 着 人 类 行为 的 取向 ， 
决定 着 人 们 的 心态 和 人 生 观 ， 它 对 于 人 类 的 生活 具有 根本 性 的 指导 意义 。 倡 导 正确 的 价值 观 
是 一 项 长 期 的 、 复 杂 的 系统 工程 ， 影 响 价值 观 的 因素 很 复杂 。 表 14 - 1 描述 的 是 企业 员工 价 
值 观 影 响 因素 ， 说 明 影响 企业 员工 价值 观 的 因素 非常 多 ， 体 现在 员工 身边 的 方方面面 。 
表 14-1 员工 的 价值 观 影 响 因 素 
家 庭 ”| 社会 | 教育 | 社区 环境 | 。 企业 人 群 关系 | 身体 | 遭遇 | 外 来 文化 















































亲属 风尚 | 导向 | 安全 。 | 企业 使 命 。 | 同事 健康 “| 自己 的 | 斤 盖 面 
家 庭 教育 | 道德 | 内 容 | 噪声 。 | 企业 伦理 。 | 上 、 下 级 | 缺陷 | 他 人 的 | 传播 力 
婚姻 法 制 | 质量 | 治安 。 | 管理 者 作风 疾病 
邻里 关系 管理 者 能 力 ,上 必 入 
夫妻 关系 管理 方法 《dK 





(2) 加 强 精神 文明 建设 ， 健 全 教育 体系 。 在 倡导 TL 要 采取 实际 行动， 


支撑 价值 观 的 形成 。 精 神 文明 建设 是 根本 出 路 。 .我 国 在 精神 文明 建设 上 有 着 丰富 的 经 验 。 
早 在 春秋 战国 时 期 ， 社 会 正确 的 价值 观 就 已 经 形成 、 人 们 的 精神 世界 充满 着 “ “和 合 " “天 
人 合 一"“ 仁 、 智 、 信 、 勇 ”思想 。 我 国 的 精神 文明 建设 应 该 加 大 伦理 道德 教育 内 容 ， 而 
且 健 全 伦理 道德 教育 体系 ， 学 校 教育 \ 项 人 教育 、 社会 教育 (如 企业 教育 ) 必须 加 大 伦理 教 
育 内 容 ， 应 将 伦理 道德 教育 纳入 考核 和 审查 范围 。 Se 

(3) 健全 法 律 法 规 体系 ， .加 厂 对 违法 乱 纪 的 惩治 力 访 、 绝 不 姑息 ， 增强 人 们 向 往 和 谐 
社会 的 信心 。 价 值 观 的 倡导 和 精神 文明 建设 都 是 属于 正面 教育 ， 如 果 不 加 大 负面 教育 ， 正 
面 教育 的 效果 将 打折 扣 * > 其 至 是 空 泛 无 用 。 我 国 2 当前 的 负面 教育 力度 不 够 ， 也 不 够 强悍 
表现 在 我 国法 律 法 现 体系 还 存在 许多 漏洞 对 违背 法 律 法 规 的 行为 惩处 力度 远 远 不 够 ， 观 
违背 伦理 德 的 行为 > 没有 措施 纠正 。 违法 违规 和 伦理 道德 错位 的 机 会 成 本 太 低 ， 致 使 国 
人 的 侥幸 心理 越 米 越 脱 胀 ， 人 性 错位 越 陷 越 深 。 人 们 的 价值 观 和 人 生 观 与 “和 谐 ”“ 秆 
合 "“ 仁 ”和 “诚信 ”日 益 琉 远 ， 我 国 的 伦理 道德 大 厦 正经 受 考验 。 在 伦理 道德 体系 建设 
中 ,我 国 必须 着 手 两 件 大 事 : 一 是 树立 国人 正确 的 价值 观 ， 加 强 正 面 教育 ;二 是 必须 着 手 
制定 完备 的 法 律 法 规 体 系 。 人 大 立法 必须 简化 程序 ， 加 快 效 率 ， 同 时 必须 加 大 对 违法 违规 
者 的 惩处 力度 ， 提 高 违法 违规 的 机 会 成 本 ， 提 高 法 律 法 规 的 威望 ， 手 段 要 更 加 强悍 。 同 时 
树立 正气 ， 加 大 对 违背 伦理 道德 行为 的 讶 责 ， 有 条 件 可 设置 道德 法 庭 。 

2) 企业 人 性 管理 措施 

(1) 企业 管理 者 要 修身 ， 提 高 素质 。 追 求 利 益 是 企业 的 一 个 使 命 , 但 “君子 爱 财 ， 
取 之 有 道 "。 企 业 管理 者 要 遵循 “天 道 " “人 道 " “行道 "。 所 谓 “ 天 道 ” 就 是 要 处 理 人 与 
自然 的 关系 ， 处 理 当 代 与 子孙 后 有 关 资 源 承接 的 了 矛盾， 坚持 可 持续 发 展 理念 。 所 谓 “ 人 
道 ” 就 是 要 合理 处 理 人 与 人 的 关系 ， 要 讲 仁义 ， 实 现 人 与 人 之 间 的 和 谐 相 处 。 所 谓 “ 行 
道 ”就 是 正确 地 处 理 市 场 竞争 关系 ， 遵 循 竞争 的 有 序 性 和 合法 、 合 理性 。 企 业 管理 者 提高 
自己 素质 。 只 有 高 素质 、 高 觉悟 的 人 ， 才 能 大 行 其 道 ， 才能 治 企 赢 市 场 。， “修身 治 企 赢 市 
场 ” 是 一 种 企业 哲学 ， 大 家 都 应 该 遵守 。 当 前 ， 我 国企 业 文化 管理 中 已 经 暴露 出 管理 者 的 
wo 
者 就 必须 “悟道 “修行 ”。 
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(2) 企业 文化 要 体现 以 人 为 本 ， 管 理 者 要 抓 住 员工 的 心 。 社 会 是 由 人 构成 的 ， 人 即 是 
社会 发 展 的 手段 ， 同 时 又 是 社会 发 展 的 目的 。 目 的 和 手段 相 比 ， 目 的 显然 是 第 一 位 的 。 如 
果 一 个 社会 不 能 以 人 为 本 ， 那 么 这 样 一 个 社会 就 不 能 称 其 为 社会 。 企 业 不 能 以 人 为 本 ， 这 
样 一 个 企业 就 不 可 能 取得 可 持续 健康 发 展 。 

以 人 为 本 的 企业 文化 体现 在 5 个 方面: 一 是 这 种 文化 保障 了 员工 的 权益 ; 二 是 这 种 文 
化 构建 过 程 中 尊重 了 员工 的 意愿 ， 三 是 这 种 文化 鼓励 满足 员工 的 需求 ;四 是 这 种 文化 具有 
激励 士气 的 作用 ; 五 是 这 种 文化 建设 的 最 终 目标 是 实现 员工 的 自我 管理 。 
让 避 辐 沪 泉 例 14-6 

浙江 普 农 家 电 有 限 公 司 的 人 性 化 管理 为 何 惹 争 议 ? 
一 家 民企 允许 员工 带 小 孩 来 上 班 ， 员 工 买房 、 买 车 、 人 是 以 











人 为 本 还 是 作秀 ? 了 

为 柜台 站 立 服务 员 配 备 椅子 ; 家 中 小 孩 无 人 女 顾 ， 员 工 可 以 将 水 匾 王 到 公司 来 上 班 ; 员工 买房 、 买 
车 、 结 婚 遇 到 经 济 困难 ， 公 司 可 以 无 息 借款 给 他 …… A 有 限 公司 推出 的 一 系列 人 性 化 
管理 措施 ， 引 起 人 们 的 一 番 争 议 。 NS 

be 营业 员 休息 准备 了 椅子 ， 有 损 店面 的 
形象 ; 若 署 假 允许 将 小 孩 带 到 公司 来 上 班 ， 劳 动 纪律 紫 众 抓 ;员工 买房 、 买 车 、 结 婚 经 济 上 有 困难 ， 公 
司 无 息 借款 ， 势 必 影响 企业 的 经 济 效益 。 ER 

人 心 健康 比 店面 形象 更 重要 ! 为 了 统一 认识 ， 薪 文 标 还 
带领 公司 经 营 层 的 领导 站 了 一 天 的 柜台 NN 亲 专 佐 一 下 柜台 营业 员 上 站立 服务 的 艰辛 

为 哈 允 许 员工 贡 小 孩 来 公司 上 王 , 入 你 兰 文 标 说 : “有 几 凌 人 竣 现 有 员工 带 着 小 孩 在 收银 台 上 
班 。 经 了 解 ， 有 些 员工 四 双 体 昌吉 竺 穆 情况 ， 自 己 上 班 ， 修 卫衣 无 人 带 。 无 奈 之 下 ， 只 好 带 来 上 班 。 
公司 年 轻 的 女 职工 多 ， 她 们 高 小 防 都 较 小 。 若 公司 做 出 硬 丛 狐 定 ， 不 允许 地 们 带 小 孩 上 班 ， 地 们 就 有 可 
能 请 假 不 来 上 班 。 或 者 嫩 使 来 止 班 ， 也 是 一 心 挂 共 八 和 有 思想 负担 ， 营 业 员 的 服务 质量 也 会 下 降 。 

要 让 员工 乐 业 ， 部 省 要 安居 。 公 司 借 钱 给 训 工 购房 人 买 车 、 结 婚 ， 是 为 了 让 员工 更 好 地 安心 在 公司 
TC 天 人 
也 要 像 公 司 对 顾客 那样 ， 相 互 之 间 讲 “诚信 ”二 字 。 

现在 ， 每 个 柜台 都 配 有 一 张 营业 员 专 用 小 椅子 。 当 看 到 有 顾客 来 临时 ， 营 业 员 迅速 站 立 起 来 ， 笑 脸 
相 迎 ; 而 当 顾客 远离 时 ， 她 们 才 落 座 ， 休 息 片刻 。 营 业 员 小 张 高 兴 地 说 :“ 以 前 ， 一 天 柜台 站 下 来 ， 腰 酸 
背 疼 的 ， 回 到 家 里 ， 连 饭 也 懒得 烧 ; 而 如 今 ， 回 到 家 ， 做 点 家 务 活 ， 心 情 也 十 分 愉快 。” 

在 普 农 公司 业务 部 、 批 发 部 、 广 告 部 等 办 公 室 ， 笔 者 发 现 ， 在 空 下 来 没有 业务 的 时 候 ， 员 工 还 可 以 
上 网 看 看 新 闻 ， 聊 聊天 。 原 来 儿 位 员工 一 天 到 晚 干 坐 在 消 控 台 前 值班 ， 时 间 长 了 ， 很 乏味 。 后 来 公司 专 
门 为 消 控 室 装 了 台电 脑 ， 允 许 在 上 班 时 间 轮 流 上 上 网 ， 看 看 电影 。 普 农 公司 就 是 这 样 ， 努 力 为 员工 营造 
快乐 的 工作 氛围 。 

暑假 期 间 ， 为 了 小 孩 安全 ， 又 不 影响 员工 上 班 。 公 司 决 定 腾 出 一 间 办 公 室 ， 装 上 电视 机 、 游 戏 机 、 
玩具 等 ， 并 安排 专人 照顾 小 孩 。 

据 统计 ， 普 农家 电 提供 给 员工 买房 、 结 婚 、 买 车 的 无 息 借款 共计 200 多 万 元 ， 帮 助 30 多 名 员工 买 了 
房 ， 成 了 家 。 

公司 关爱 员工 ， 员 工 将 企业 当成 自己 “ 温 声 的 家 "。 员 工 为 企业 提 合理 化 建议 ， 一 年 为 企业 降低 成 
本 近 百 万 元 。 今 年 6 月份 ， 公 司 有 一 位 采购 员 ， 对 方 塞 给 他 一 个 5 万 元 的 “红包 "， 在 没 法 退回 的 情况 
下 ， 回 公司 后 ， 他 立即 将 “红包 ”上 交 公 司 。 事 后 ， 人 们 笑 他 真 傻 ， 神 不 知 鬼 不 觉 ， 为 哈 要 交 “ 红 包 "”。 
他 说 :“ 公 司 这 么 关爱 员工 ， 我 不 能 昧 着 良心 做 事 !" 

(资料 来 源 :《 工 人 日 报 》2010 年 07 月 15 日 07 版 .) 
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14. 3. 5 ”教育 管理 


1. 企业 教育 管理 的 含义 
企业 教育 管理 是 指向 员工 提供 的 持续 不 断 的 改变 其 思想 和 工作 能 力 的 一 系列 的 过 程 ， 
其 目的 是 促进 职工 发 展 和 企业 战略 目标 的 实现 。 
企业 教育 管理 主要 涉及 职业 技能 培训 和 职业 道德 建设 、 伦 理 规范 、 人 性 本 质 、 政 治 因 
想 等 非 职 业 技能 方面 的 内 容 。 职 业 技能 教育 是 与 具体 工作 技能 或 专业 有 关 的 活动 、 非 职业 
技能 教育 是 指向 精神 的 有 目的 的 行为 ， 目 的 是 使 员工 的 精神 境界 与 社会 的 先进 价值 观念 和 
企业 发 展 保持 动态 而 和 谐 的 统一 。 
2. 企业 教育 与 企业 文化 的 关系 
1) 企业 文化 需要 教育 来 传播 
人 类 文化 有 一 个 极其 重要 的 特征 ， 就 是 它 只 能 被 人 关 通 过 局 天 学 习 或 实践 的 方式 ， 而 
不 能 通过 生物 遗传 的 方式 获得 。 可 以 说 ， 人 类 的 教育 过 和 是 大 类 文化 的 传递 保存 和 延续 
的 过 程 。 
企业 文化 同样 如 此 。 在 企业 创办 初期 ， 企业 文化 误 兴 在 。 但 此 时 的 企业 文化 只 是 企业 
二- 上 和 内 容 非 常 薄弱 ， 癌 时 企业 陵 工 又 少 ” 这 个 时 伐 不 要 通过 教育 于 
段 大 张 旗 鼓 地 泻 染 文化 。 职 工 与 老板 共同 劳动 中 完全 能 够 耳 活 目 染 。 但 是 ， 随 着 企业 规模 
扩大 ， 企 业 新 职工 人 数 不 断 增多 ， 企 业 制度 、 机 制 、 技 术 要 求 、 企 业 精神 等 也 不 断 丰富 ， 
完全 靠 职工 来 领悟 已 经 不 能 取得 良好 的 效果 了 ， 需 要 进行 更 深入 的 教育 才能 取得 良好 的 效 
果 。 而 且 ， 职 工 个 人 对 企业 的 期 刘 吉 来 起 高 ， 尤 其 在 文 花 需 求 方面 更 高 。 要 满足 职工 的 需 
求 ， 企 业 教育 就 是 有 效 方式 ?通过 有 效 的 教育 方式 ;可 以 大 大 激发 员工 内 在 的 工作 动因 ， 
在 此 基础 上 更 易于 形成 员工 其 同 的 价值 观 ， 从 而 葛 定 企业 文化 的 基础 。 
2) 伦理 道德 和 大 性 需要 持续 教育 才能 取得 良好 效果 
所 亩 伦理、 傅 表现 代 汉语 词典 》 的 释 是 人 与 人 相处 的 各 种 道德 准则 。 企 业 伦理 是 
企业 文化 的 - -重要 内 容 ， 指 企业 在 运行 过 程 中 职工 所 遵守 的 符合 社会 发 展 方面 与 企业 长 
远 利益 的 价值 取向 和 行为 规范 。 
人 性 是 人 内 在 的 特质 ， 具 有 双 面 性 ， 反 映 在 人 的 积极 特质 和 消极 性 特质 方面 。 人 性 的 
双 面 性 使 人 既 可 以 发 挥 促进 作用 ， 又 可 以 发 挥 破坏 性 作用 。 每 个 人 的 人 性 都 具有 双 面 性 。 
一 个 人 之 所 以 为 好 人 ， 是 其 发 挥 着 人 性 的 促进 作用 ， 自 我 控制 着 人 性 的 消极 特质 功能 的 外 
露 。 一 个 之 所 以 为 坏人 ， 是 其 发 挥 着 人 性 的 破坏 性 作用 ， 自 我 控制 着 人 性 的 积极 特质 功能 
的 外 露 。 某 些 时 候 ， 一 个 人 的 积极 特质 功能 与 消极 特质 功能 会 瞬间 转化 ， 很 让 人 莫名 其 
妙 。 这 就 是 人 性 。 倡 导 正确 的 伦理 道德 和 唤起 人 性 的 促进 作用 ， 是 企业 文化 管理 的 重要 内 
容 。 要 真正 实现 这 个 目的 ,不 是 一 朝 一 夕 的 努力 所 能 做 得 到 的 ， 需 要 长 期 的 教育 。 
3) 企业 文化 创新 需要 跟 进 企业 教育 
企业 文化 创新 是 企业 可 持续 发 展 的 要 求 。 企 业 的 精神 文化 、 物 质 文化 、 制 度 文化 和 行 
为 文化 ， 都 要 随 着 企业 发 展 的 要 求 而 改变 ， 不 断 创新 。 这 些 创新 都 需要 时 间 ， 有 时 是 一 个 
漫长 的 过 程 ， 不 可 能 一 跑 而 就 。 企 业 文化 创新 需要 发 挥 员工 的 智慧 、 需 要 向 员工 说 清 必要 
性 、 需 要 向 员工 解释 关键 问题 、 需 要 劝说 反对 者 等 。 创 新 所 涉及 的 所 有 问题 ， 如 果 没有 企 


















































中 袁 振 国 . 当代 教育 学 [M]. 北京 : 教育 科学 出 版 社 ，1998: 460. 
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业 教 育 ， 是 无 法 解决 的 。 进 行 企业 教育 管理 ， 可 以 使 企业 文化 创新 更 加 顺利 。 


让 四 光量 全 14-7 
建设 有 嘉 乐 特色 的 学 习 型 企业 


自 公 司 图 书 室 开放 以 来 ， 一 种 追求 知识 、 好 学 求 进 的 思潮 在 嘉 乐 掀起 ， 在 这 种 人 文 气氛 的 泻 染 和 网 
治 下 ， 广 大 职工 的 思想 意识 和 生活 方式 有 了 全 新 的 改变 ， 精 神 面 角 焕 然 一 新 ， 凝 聚 力 进一步 加 强 ， 逐 步 
形成 一 个 大 团结 大 发 展 的 局 面 。 

学 习 是 每 个 人 成 长 的 阶梯 ， 是 每 个 企业 创新 和 发 展 的 关键 。 国 际 上 的 知名 企业 、 百 年 企业 无 不 注重 
学 习 与 创新 。 但 也 有 不 少 老字号 企业 因循守旧 ， 故 步 自封 最 后 销声匿迹 。 那 么 作为 宁波 服装 出 口 行业 中 
的 佼佼 者 一 一 宁波 嘉 乐 服饰 ， 是 如 何 学 习 的 呢 ? 

首先 ， 公 司 的 最 高 领导 者 严 厚 国 总 经 理 就 是 一 个 虚心 好 学 之 人 ， 嘉 乐 企业 发 展 到 今天 所 取得 巨大 的 
成 就 与 严 总 的 普 于 学 习 是 绝对 分 不 开 的 。 严 总 是 一 个 虐 怀 著 谷 的 人 ， 他 经 笋 导 员 工 ，“ 一 定 要 向 史 
学 习 ， 要 善于 把 别人 优秀 的 成 果 借 鉴 过 来 ， 别 人 做 得 好 的 地 方 你 们 二 定 受 每 次 ， 严 总 参观 
察 回来 ， 总 是 带 回 一 些 优秀 企业 的 先进 做 法 和 照片 ， pl 结合 起 来 ， 活 


到 工作 中 去 。 

其 次 ， 嘉 乐 的 员工 也 是 求知 众望 很 高 的 。 在 喜乐 ， 不 乏 学 之 人 。 作 为 一 名 普通 的 工人 ， 员 
深 知 自己 的 文化 水 平 较 低 ， 尤 其 在 当今 知识 经 济 时 代 es 想 取 得 一 席 之 地 ， 又 谈 何 
易 ， 哪 怕 在 车 间 里 工作 ， 没 有 手艺 ， 技 术 在 手 ， Sy 的 薪水 ， 也 是 不 容易 的 。 自 然而 然 ， 心 里 
有 一 种 危机 意识 ， SS 读书 就 是 她 们 学 习 到 新 的 知识 的 最 好 的 方法 
嘉 乐 职工 往往 下 班 都 拿 着 一 本 书 回 究 室 。 

最 后 ， 嘉 乐 有 许 许多 多 的 中 层 领导 : NS 沁 部 分 人 都 是 勤奋 、 务 实 、 好 学 之 

人 有 什么 能 难 个 的 2 从 ， 嘉 乐 需要 。 而 且 这 样 的 机 会 
ee 就 看 有 没有 勇气 来 挑战 3 侵 欠 何尝 不 是 副 乐 取信 i 

那么 ， 嘉 乐 是 提倡 怎样 eh 





请 内 > 






到 并 HR 





(1) 学 习 目 标 。 过 信人 无 论 做 什么 事情 ， 总 向 和 航标 ， 该 往 哪个 方向 去 ? 达到 一 个 什么 的 


程度 ? 做 一 名 售 格 的 需 僚 人 则 是 学 习 的 目标 。 和 外 小 
(2) 学 习 途 从 漳 习 的 途径 有 很 多 ， 家 庭 逆 站、 学校 才 育 、 社 会 教育 等 ， 企 业 的 学 习 则 是 后 一 各 


他 突出 个 人 的 自学 能 力 、 独 立 思考 能 力 和 自我 勉励 能 力 ， 学 习 坚持 “以 工作 为 主 ， 以 学 习 为 辅 ”的 原 
则 ， 分 清 主 次 ， 抓 住 重 点 。 靠 的 是 每 个 人 在 工作 之 中 通过 实践 获得 知识 ， 工 作 之 余 通过 书本 获得 知识 

(3) 学 习 的 方式 。 古 人 说 “各 日 三 省 吾 身 ”， 意 思 是 人 要 经 常 自我 反省 ， 自 我 检查 ， 改 正 缺 点 ， 学 
习 优点 。 那 么 ， 嘉 乐 员工 应 该 怎样 做 呢 ? 每 天 上 和 班 工作 之 前 ， 对 这 一 整 天 的 工作 要 有 个 计划 安排 ， 分 清 
轻重 缓急 ， 做 到 心中 有 数 ， 当 同时 遇 上 几 件 事情 的 时 候 ， 要 把 最 重要 的 、 最 急 的 事情 先 做 ， 顾 大 局 ， 识 
大 体 ， 此 为 “一 省 "。 中 午 和 下 午 工作 已 开展 了 很 入 了 ， 要 检查 做 过 的 事情 ， 看 是 否 有 误 和 和 忽略， 领导 
的 吟 只 是 否 做 好 了 ， 扣 子 漏 掉 没有 ， 吊 牌 忘 了 没有 ， 等 等 ， 做 必要 的 检查 和 修正 。 有 的 员工 平时 做 的 时 
候 还 好 ， 可 一 旦 忙 的 时 候 ， 哈 都 忘 了 ， 一 定 要 懂得 忙 的 时 候 静 下 心 来 想 一 想 ， 此 为 “二 省 "。 晚 上 工作 
结束 整理 休息 的 时 候 ， 要 对 一 整 天 的 工作 总 结 一 下 ,今天 是 否 顺 利 完成 了 工作 ， 有 何 得 失 ， 以 后 应 该 怎 
样 改正 ， 做 得 更 好 ? 此 为 “三 省 ”。 

(4) 学 习 的 内 容 。 古 人 又 说 “ 吾 生 也 有 涯 ， 而 知 也 无 涯 ”， 意思 是 生命 是 有 限 的 ， 知 识 是 无 限 的 ， 
我 们 应 该 用 有 限 的 生命 来 学 习 无 限 的 知识 。 另 一 个 解释 是 ， 生 命 是 有 限 的 ， 知 识 是 无 限 的 ， 人 要 学 习 的 
东西 很 多 ， 应 该 抓紧 时 间 学 习 。 不 管 怎样 ， 学 习 总 得 有 个 选择 的 ， 不 是 什么 都 要 学 。 在 嘉 乐 ， 需 要 学 习 
的 是 员工 的 社会 公德 (文明 礼貌 、 爱 护 公 物 、 遵 纪 守 法 )， 职 业 道 德 (诚实 、 守 信 、 务 实 )， 厂 纪 厂 规 操 
作 ， 安 全 细则 等 ， 也 只 有 做 好 了 这 些 ， 才 能 达到 学 习 目 标 ， 才 能 成 为 一 名 合格 的 嘉 乐 人 

(5) 学 习 的 态度 。 要 想 学 习 达 到 一 种 效果 ， 就 得 对 学 习 本 身 有 个 崇高 的 认识 ， 古 人 贵 “ 朝 闻 夕 死 ”， 
早上 明白 了 一 个 道理 ， 哪 怕 晚 上 死 了 ， 也 是 值得 的 。 嘉 乐 提倡 员工 要 对 知识 有 一 种 狂热 之 情 ， 尤 其 是 新 
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员工 ， 技 术 水 平和 熟练 程度 有 限 ， 一 定 要 注意 学 习 和 总 结 ， 只 有 这 样 ， 才 能 在 人 生 价 值 观 上 有 所 转变 ， 
思想 上 得 到 升华 ， 人 生 的 意义 上 得 解 悟 。 
) 学 习 的 目的 。 学 习 的 目的 是 学 习 的 终点 ， 嘉 乐 激励 每 位 员工 不 断 学 习 ， 不 断 创新 ， 最 终结 果 
是 ， 各 位 员工 综合 素质 得 到 提高 ， 精 神 上 富有 ， 生 活 上 富足 ， 工 作 上 负责 。 在 成 为 一 名 合格 的 现代 人 的 
同时 ， 也 成 为 一 名 合格 的 嘉 乐 人 。 
总 之 ， 在 嘉 乐 ， 从 最 高 领导 者 到 最 普通 的 员工 ， 学 习 已 成 为 大 家 生活 的 一 部 分 ， 而 且 这 种 学 习 已 明 
显 有 着 嘉 乐 的 特色 和 个 性 ， 随 着 这 种 特色 的 发 挥 ， 逐 渐 形 成 一 种 传统 和 风格 ， 在 不 久 的 将 来 ， 必 然 产生 
巨大 的 影响 力 和 辐射 力 ， 必 然 创造 服装 行业 的 又 一 个 神话 。 
(资料 来 源 : 李长江 . 中 小 企业 文化 管理 之 道 [ M]. 北京 : 中 国 经 济 出 版 社 ，2009. ) 


- 钨 相 训 小 绍 


企业 文化 是 企业 全 体 员工 在 企业 创办 和 发 展 过 程 中 形成 的 、 为 全 体 成 员 遵 循 的 共同 信念 、 价 值 

观念 、 职 业 道德 、 行 为 规范 的 总 和 。 lb 人 

全 业 文化 的 形 记 具有 以 下 特性 群体 意识 的 反映 、 反 蝶 了 今 业 家 的 主张 、 是 一 个 不 断 创新 的 

过 程 。 和 
企业 文化 的 功能 主要 表现 为 凝聚 作用 、 导 向 作用 、 约 萄 激励 作用 、 辐 射 作用 、 陶 冶 作用 

和 创新 作用 7 个 方面 。 
ws 其 中 物质 文化 包 








括 社会 人 感知 文化 和 内 部 员工 体验 文化 。 制 度 完 包括 产权 制度 、 组 织 人 事 制度 、 绩 效 考核 抽 
度 、 菜 三 管理 制度 、 企 业 风 俗 等 特殊 制度 A 芋 神 文 六 主要 包括 企业 目标 、 企 业 首 学 、 企 业 精 神 、 企 
业 价 值 观 、 企 业 宗 旨 或 使 命 、 企 业 愿 景 \ 企业 信念 、 人 行为 文化 可 细 化 为 企业 家 行 
为 文化 和 员工 行为 文化 ui ~ 

思路 决定 出 路 。 推进 企业 实 从 管理 ; 4 理 、 素 质 管理 、 人 性 管理 和 教 
育 管理 。 关 3 ,XT 

= 一 Ne J 
> 

> F Ty ~ 
Ca P 

文化 企业 文化 制度 文化 ”物质 文化 精神 文化 行为 文化 ”机制 管理 制度 管理 素质 管理 
人 性 管理 ”教育 管理 





综合 练习 
一 、 名 词 解释 
文化 企业 文化 机制 管 理 制度 管理 素质 管理 人 性 管理 教育 管理 
二 、 判 断 是 


1. 企业 文化 是 社会 文化 中 的 一 种 形式 。 

2. 企业 文化 类 型 分 为 制度 文化 、 精 神 文化 、 行 为 文化 和 物质 文化 。 

3. 创建 期 不 存在 企业 文化 。 

4. 成 熟 期 企业 文化 很 丰富 ， 也 很 稳定 ， 不 需要 创新 。 

5. 企业 创立 初期 老板 的 影响 最 大 ， 这 个 时 期 的 企业 文化 可 以 简称 为 老板 文化 。 
三 、 简 答题 

1. 企业 文化 形成 的 特点 有 哪些 ? 
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业 文 化 的 作用 是 什么 ? 
此 制度 文化 的 形式 有 哪些 ? 


2 

3 

4. 企业 物质 文化 的 形式 有 哪些 ? 
5. 企业 精神 文化 的 形式 有 哪些 ? 
6 

纺 





. 企业 家 常 犯 哪些 行为 错误 ? 
优秀 员工 的 行为 表现 有 哪些 ? 
四 、 论 述 题 
1. 社会 文化 与 企业 文化 的 关系 是 什么 ? 
2. 影响 企业 人 性 管理 的 因素 有 哪些 ? 


往外 
【SS 三 案例 分 析 
A. O. 史密斯 公司 : 价值 观 推动 活动 让 文化 变 成 行动 

1 公司 背景 CAN 

1843 年 ， 一 名 金属 工匠 为 了 实现 他 的 梦想 ， 揣 着 技术 工人 证 Dan 来 到 美国 。 当 时 非常 需 
要 热 练 工人 ， 工 区 顺利 地 进入 了 米尔 沃 基 铁 路 工厂 ， 领 上 了 Ps 过 上 了 小 康生 活 。 在 工匠 54 岁 
以 前 ， 一 切 看 似 平静 ， 然而 一 件 小 事 却 改变 了 他 的 命运 并 清晨 ， 工 匠 患 上 流感 无 法 上 班 ， 可 又 担心 
一 个 大 发 动机 零件 被 没有 经 验 的 机 械 师 毁 掉 ， 仍 带 ar 工厂 有 个 条 例 ， 不 管 迟到 几 分 钟 ， 
这 一 个 小 时 都 要 算 作 迟 到 。 人 将 工区 拦 在 门 外 ， 坚 持 一 个 小 时 后 才 准 进 厂 。 工 
下 愤然 离 去 ， 回 家 立即 向 妻子 宣布 : 0 设备 不 当 回 事 的 人 打工 !” 果 真 ， 工 区 再 也 没 去 那里 
上 班 ， 并 于 1874 年 开始 了 他 一 生 最 为 重 小 业 ， Re 史密斯 ， 机 械 师 ”的 
招牌 。 这 个 作坊 逐渐 成 长 为 享 堂 全球 的 A、 .史密斯 公司 ， 上 i 个 工 医 。 Charles Jeremaiah Smith 先生 。 

A. 0. 史密斯 公司 最 初 是 生产 要 包车 配件 的 小 店 ， og 进入 热水器 生产 领域 ，1947 年 就 被 《 生 
活 》 杂志 称 为 “世界 上 同类 型 工厂 中 生产 效率 最 高 的 工厂 "4968 年 生产 了 第 10000000 台 家 用 热水器 ， 
2001 年 占据 北美 商用 康永 器 市 场 52% 的 份额 。 到 200 让 年; A. 0. 史密斯 公司 全 球 年 营业 额 高 达 16.5 亿 
美元 ， 全 球 雇用 员 开 门 6000 人 ， 在 8 个 国家 拥有 有 33 家 工厂 。A. 0. 史密斯 公司 是 一 家 有 着 悠久 历史 和 挥 
煌 业绩 的 跨国 公司 入 生 0. 史密斯 已 成 为 家 哈 户 晓 的 国际 品牌 

根据 全 球 经 济 变 化 趋势 ， 中 国 被 预测 成 为 新 的 世界 制造 中 心 ， 并 且 中 国有 着 巨大 的 消费 市 场 。 
A. 0. 史密斯 公司 意识 到 在 中 国 发 展 有 着 重要 的 战略 意义 ， 于 1998 年 在 南京 投资 成 立 艾 欧 史 密斯 
(中 国 ) 热 水 器 有 限 公司 。 在 中 国正 式 加 入 WTO 后 ，A. 0. 史密斯 公司 随即 宣布 增加 在 华 投资 ， 成 
为 国家 外 经 贸 部 批准 增资 的 第 一 家 外 商 独资 企业 ， 至 今 ， 在 中 国 总 投资 已 达 4230 万 美元 。 在 华 投 
资 是 A. 0. 史密斯 公司 的 重要 战略 ， 为 开辟 市 场 英 定 了 基础 ， 根 据 所 占 市 场 份额 排序 ， 在 近 400 个 
热水器 品牌 中 ，A. 0. 史密斯 在 2002 年 就 排 到 了 第 6 位， 而 2003 年 一 跃升 至 第 2 位 。 目 前 ，A. 0. 
史密斯 公司 已 在 中 国 建立 了 完善 的 研发 、 生 产 、 销 售 及 服务 一 体 化 的 现代 化 管理 体系 ， 立志 为 中 国 
消费 者 提供 国际 品质 的 热水器 产品 和 专业 服务 。 

2. 企业 文化 

企业 价值 观 : 

争 创利 润 ， 力 求 发 展 ; 

重视 科研 ， 不 断 创新 ; 

遵 纪 守 法 ， 保 持 声誉 ; 

一 视 同 仁 ， 工 作 愉快 ; 

保护 环境 ， 造 福 社 区 。 

3. 企业 宗旨 

全 面 保证 产品 质量 ， 产 品 更 新 和 多 样 化 ， 开 发 人 力 资源 ; 





对 质量 的 明确 追求 ; 
对 技术 的 笃信 ; 
毫 不 动摇 地 坚持 商务 道德 规范 ; 
对 员工 的 贡献 。 
4. 5 项 基本 原则 
对 事 不 对 人 ; 
维护 他 人 的 自信 和 自尊 ; 
保持 建设 性 关系 ; 
主动 改善 情况 ; 
以 身 作 则 。 
5. 企业 理念 
追求 卓越 ; . 
持续 改进 。 这 人 险 
6. 企业 口号 < 人 AN 
通过 研究 ， 寻 找 一 种 更 好 的 方式 5 了 | 
一 个 企业 最 大 的 困难 是 如 何 让 公司 的 理念 变 成 员工 的 理念 沪 仅 你 口头 上 倡导 远 远 不 够 。 很 多 企业 说 
企业 文化 只 是 在 墙 上 挂 挂 、 嘴 上 说 说 的 事 ， 不 人 让 人 有 而 是 企业 不 知 如 何 让 企业 文化 有 效 。 
A. 0. 史密斯 的 做 法 非常 值得 借鉴， A 动 活动 鼓励、 督促 员工 将 企业 文化 现实 
行动 。 AAA 人 

价值 观 推动 活动 (Values Recognition Pa A. 0. 史密斯 公司 美国 总 部 在 1994 年 发 起 的 ， 该 活 
动 是 为 了 奖励 那些 认同 公司 价值 观 并 为 之 做 出 贡献 的 员工 。 活 动 的 歼 梁 非常 显著 ， 员 工 开始 主动 了 解 自 
己 的 公司 文化 ,更 重要 的 是 这 些 允 化 渐渐 eh 人 连续 举办 了 13 年 ， 已 经 成 为 
A. 0. 史密斯 设 受 欢迎 的 活动 之 一 和 如 0. 史密斯 ( 中国) 热天 路 有 限 公司 是 在 2002 年 开始 参与 该 活动 的 ， 
接触 到 这 项 活动 ，HR 部 门 立 制 意识 到 了 它 的 深远 意义 SN pe 

在 A.0. 史密斯 公司 \。 价值 观 推 动 活动 已 是 一 项 人 力 资 源 管理 方式 ， 主 要 有 4 个 步骤 : OD 根 
据 公司 发 展 需要 \ 规划 钛 年 度 的 价值 观 推动 活动 3 多 县 励 员工 相互 提名 ; 国 管理 层 集体 讨论 ， 进 行 无 记 
名 投票 评选 ; 人 宣传 获奖 的 个 人 或 团队 。 J 

虽然 这 已 成 为 二 项 成 熟 的 活动 ， 但 每 年 都 会 根据 当年 的 情况 突出 重点 ， 或 是 进行 改进 。 比 如 2004 年 
价值 观 推动 就 有 与 以 往 不 同 之 处 : 首先 ， 强 调 团队 主题 ， 更 加 重视 那些 通过 团队 合作 完成 并 符合 价值 观 
的 行为 ; 其 次 ， 提 名 更 加 方便 ， 奖 品 及 时 芜 现 ， 资 料 触手 可 及 ， 通 过 改进 操作 方法 促进 员工 参与 活动 

提名 是 价值 观 推动 活动 中 非常 重要 的 部 分 ， 它 直接 关系 员工 的 参与 热情 、 评 奖 广泛 性 和 公正 性 以 及 
奖项 受 重视 的 程度 。 为 了 方便 和 调动 员工 参与 ，HR 部 门 主要 从 3 个 方面 推动 这 项 活动 : 第 一 ， 为 了 让 资 
料 触手 可 及 。 在 公司 的 餐厅 、 休 息 区 、 前 台 、 宣 传 橱窗 、 史 密斯 通信 专 版 、 公 司 网 页 上 都 可 以 找到 活动 
的 宣传 资料 ， 最 大 限度 地 让 员工 了 解 该 活动 。 甚 至 把 宣传 资料 邮寄 到 员工 家 中 ， 不 但 让 员工 在 家 也 可 了 
解 相关 信息 ， 还 能 让 家 人 一 起 关注 这 项 活动 。 第 二 ， 提 名 更 加 方便 。HR 部 门 统一 发 放 《 价 值 观 推动 提 
名 表 》， 保 证 每 个 人 都 能 收 到 提名 表 ， 并 且 员 工 还 可 直接 向 HR 部 门 索取 。 在 《价值 观 推动 完全 手册 》 上 
也 有 提名 表 ， 撕 下 来 填 好 即 可 提交 ， 还 可 网 上 下 载 表 格 ， 以 电子 邮件 方式 提交 。 第 三 ， 奖 品 即时 兑现 。 
为 了 鼓励 员工 参与 ， 不 论 以 什么 方式 提交 ， 都 可 得 到 一 份 时尚 礼 品 ， 多 提 多 得 。 奖 品 有 不 倒 竺 时 钟 、 卡 
通 高 频 收音 机 、 卡 通 手机 座 等 ， 让 员工 提名 的 同时 得 到 一 份 乐趣 。 为 了 引导 员工 正确 提名 ，HR 部 门 还 
特意 罗列 出 了 一 些 提名 题材 ， 告 诉 员 工 哪些 行为 是 潜在 的 提名 对 象 ， 比 如 “工人 的 一 个 合理 化 建议 ” 
“员工 得 到 所 在 社区 的 某 项 荣誉 " “为 减少 浪费 采取 的 措施 ” “来 自 客户 的 一 个 感谢 电话 或 一 封 表扬 信 "” 
“ 某 个 人 或 团队 提出 了 一 个 新 流程 或 对 现 有 流程 的 改进 ”…… 

一 共 设置 六 大 奖项 ， 分 别 是 管理 流程 改进 奖 、 生 产 流程 改进 奖 、 产 品 创新 奖 、 客 户 满意 奖 、 环 保 贡 
献 奖 和 公益 活动 参与 奖 。 每 个 奖项 都 有 详细 说 明 ， 包 括 该 奖项 为 哪些 人 、 哪 些 部 门 、 哪 些 行 为 、 哪 些 工 
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作 设 置 ， 应 该 满足 什么 条 件 ， 提 名 应 有 哪些 描述 并 提供 哪些 材料 ……- 《奖项 说 明 》 包含 了 评奖 必 备 的 主 
要 信息 ， 整 个 说 明 并 非 果 板 、 生 硬 ， 大 量 采 用 了 “我 们 肯定 ” “我 们 赏识 ”“ 请 "， 而 尽量 避免 了 “应 
该 " “必须 ”等 词 ， 使 说 明 看 起 来 富有 人 情 味 。 这 些 奖项 体现 了 企业 价值 观 ， 只 有 认同 和 推动 价值 观 的 
员工 或 团队 才能 获得 此 奖 。 因 此 ， 评 选 的 过 程 ， 实 际 上 就 是 灌输 企业 价值 观 的 过 程 ;评选 的 结果 ， 即 是 
奖励 为 实践 企业 价值 观 做 出 贡献 的 个 人 或 团队 。 

在 2004 年 之 前 ， 已 有 来 自 世界 各 地 的 49 家 公司 的 523 名 员工 和 管理 人 获得 此 奖 ， 活 动 随同 公司 的 
全 球 战略 一 起 推广 。 南 京 的 工厂 于 2002 年 参与 这 项 活动 ，2004 年 便 第 一 次 有 了 来 自 中 国 的 获奖 者 。 中 国 
的 热水器 市 场 比较 特殊 ， 家 用 电器 连锁 商店 和 百货 商店 占 了 家 用 热水器 的 主要 份额 ， 促 销 员 成 为 公司 与 
客户 沟通 的 关键 。 要 让 促销 员 始终 了 解 产 品 和 公司 的 最 新 信息 ， 是 一 项 艰巨 的 挑战 。 两 名 女 员工 发 现 促 
销 员 没 有 机 会 了 解 热水器 的 组 装 过 程 ， 因 而 对 技术 知识 理解 不 透 。 这 两 位 女士 特意 开发 了 一 个 基于 工厂 
的 为 期 5 天 的 促销 员工 培训 项 目 ， 主 要 是 介绍 产品 的 特性 和 优点 、 安 装 和 维护 、A. 0. 史密斯 历史 、 竞 争 
对 手 资料 和 销售 技巧 。 培 训 采用 多 种 形 式 ， 如 讨论 、 角 色 扮 演 、 工 厂 参 观 和 集思广益 等 ， 特 别 是 还 引入 
了 室外 活动 (类 似 拓展 训练 ) ， 其 中 有 10 米 跳 台 之 类 的 活动 。 这 个 创造 性 oe 
使 促销 员 掌 握 了 更 多 公司 和 产品 的 知识 ,还 提高 了 士气 、 增 加 了 销售 量 、 洲 少 了 了 离职 率 。 该 项 目 最 终 获 
得 集团 总 部 的 认可 并 授予 “管理 流程 改进 奖 ” pe A ne nde een 
过 竞标 方式 为 公司 降低 成 本 600 万 元 的 项 目 获得 管理 流程 改进 奖 \| 胃 落水 女子 不 留 姓名 获 公 益 活动 参 
与 奖 、 阐 越 领导 力 持 续 改 进 培训 项 目 获 客户 满意 奖 等 。 A 

A 0 史家 基 公 司 的 价 全 观 扒 动 动 有 两 个 主要 上 的 第-， 允 过 一 各 生动 有 起 的 方式 站 在 世界 各 地 
的 员工 了 解 并 理解 公司 的 价值 现 及 其 在 公司 中 的 作用 污 第 过 ， 找 到 一 种 方式 让 员工 可 以 在 日 常 工作 中 为 
en de ea ay 
全 体 成 员 的 关注 员工 不 仅 在 每 年 举办 活动 鲍 这 竹中 积极 参与 ， 更 重要 的 是 在 日 常 工作 中 自沉 维护 企业 
由 

(资料 来 源 : 宋 联 枉 ) 币 涤 .高 效 人 力 资源 管理 案 箱 EM]- 北 京 : 中 国 经 济 出 版 社 ，2009. ) 

根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 容 酉 以 下 问题 .< 

(1) 为 什么 企业 文化 渐渐 成 为 人 力 资源 部 门 一 项 Ih 

0 A ee 
化 是 企业 面临 月 难 外? 对 此 ， 你 有 什么 好 的 建议 

送 





(3) 价值 对 的 稳定 性 和 持久 性 ，A.0. 史密斯 的 价值 观 推动 活动 每 年 会 根据 当年 的 情况 进 
行 修改 ， 你 认为 这 种 修改 是 否 会 破坏 价值 观 的 稳定 性 和 持久 性 ? 你 如 何 看 待 价值 观 的 推动 、 活 动 、 变 动 
与 维护 、 改 善 、 变 革 价值 观 的 联系 ? 

(4) 为 了 鼓励 员工 参与 提名 ， 不 论 以 什么 方式 提交 ， 都 可 以 得 到 一 份 时 尚 礼品 。 这 种 方式 虽然 可 以 
鼓励 员工 参与 ， 但 可 能 导致 提名 不 慎重 ， 你 认为 这 项 措施 是 否 值得 提倡 ? 你 有 什么 更 好 的 方式 让 员工 积 
极 而 认真 地 参与 提名 ? 

(5) A. 0. 史密斯 通过 每 年 定期 举办 价值 观 推动 活动 ， 鼓 励 员 工 将 企业 文化 变 成 现实 行动 。 创 建 企 
业 文化 需要 定期 强化 ， 也 需要 日 常 灌输 。 你 认为 哪 一 种 形式 更 为 重要 ? 并 设想 出 尽 可 能 多 的 相关 企业 文 
化 制度 、 活 动 或 方案 ， 用 以 支持 你 的 观点 ( 可 采用 辩论 的 形式 讨论 ) 


实际 操作 训练 


课题 14 -1: 企业 文化 设计 

实 训 项 目 : 为 模拟 公司 设计 企业 文化 ， 撰 写 一 份 企业 文化 建设 方案 。 

实 训 目的 : 培养 初步 运用 管理 思想 解决 问题 的 能 力 ; 培养 分 析 与 建设 企业 文化 的 能 力 。 

实 训 内 容 与 要 求 : 根据 所 学 知识 以 及 从 实际 企业 获得 的 信息 资料 ， 研 讨 并 确定 本 公司 的 管理 理念 与 
企业 文化 。 
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第 14 章 文化 管理 艺术 





(1) 结合 本 公司 的 实际 ， 论 证 应 以 何 种 理论 作为 管理 的 理论 依据 。 要 求 每 一 个 人 写 一 份 简要 的 论证 


(2) 本 公司 应 树立 哪些 先进 的 管理 理念 ? 要 求 每 一 个 人 模拟 公司 写 一 份 “ 公 司 管理 理念 ”; 
(3) 对 本 公司 的 文化 建设 提出 各 种 设想 ， 并 制定 建设 方案 ,要 求 每 一 个 人 模拟 公司 写 一 份 文化 建设 


(4) 班级 组 织 一 次 交流 ， 每 个 公司 推荐 两 名 成 员 谈 管理 的 理论 依据 ， 并 由 总 经 理 谈 公 司 的 文化 建设 


XK 
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职业 生涯 管理 艺术 








EF A 
通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 什么 是 职业 生源、 职业 半 尖 管理 的 概念 及 几 个 比较 典型 的 只 业 
生涯 理论 ， 并 掌握 职 业 生 涯 规划 、 管 理 的 基业 过 程 。 
\ A 
XO 


大学 要求 


NA 














a 2 
知识 要 点 _ 能力 要 求 区 相关 知识 
对 与 职业 生涯 相关 的 概念 有 初步 的 | 铝 业 、 职 业 生涯 、 职 业 生涯 的 阶段 、 职 业 
i 村 与 职业 生涯 相关 的 概 有 初步 的 | 名 业 、 职 业 生涯 、 职 业 生涯 的 阶段 、 职 业 
认识 》_ .和 > | 生涯 中 的 问题 





了】 


VW ~ le 论 、 职 业 性 向 理论 、 职 业 锚 理 
职业 生涯 理论 站 理解 每 种 职业 生涯 理论 对 现实 的 意义 。 | 择业 动机 理论 、 职 业 性 向 理论 、 职 业 钳 理 
水 


论 、 格 林 豪 斯 的 职业 生涯 发 展 理论 等 





企业 能 有 效 指导 员工 制定 职业 生涯 ， 
职业 生涯 管理 “| 员工 个 人 能 根据 自身 实际 情况 制定 适 
合 自己 的 职业 生涯 路 线 


职业 生涯 管理 的 定义 、 内 容 以 及 个 人 的 自 
我 职业 生涯 管理 和 组 织 的 职业 生涯 管理 











国 导入 案例 
职业 生涯 规划 助 阿 刚 成 功 


伟 明 大 学 毕业 后 做 过 多 份 工作 。 在 国有 企业 、 民 营 企业 、 外 资 企 业 都 做 过 ， 从 事 过 家 电 、 广 告 、 房 
地 产 等 行业 ， 开 始 时 做 人 事 ， 后 来 转 为 销售 ， 再 后 来 又 改 为 广告 策划 、 营 销 策划 

做 人 事 工作 时 ， 觉 得 人 太 复杂 ， 自 己 又 夹 在 老板 和 员工 之 间 ， 太 难 做 自己 不 适合 从 事 这 种 低层 
次 的 人 力 资源 管理 。 做 销售 时 ， 成 天 要 去 拉关系 , 跟 别 人 套 近乎 ， 感 觉 这 不 是 自己 所 擅长 的 ， 收 入 也 很 
不 稳定 。 做 了 两 年 ， 有 时 业绩 还 不 如 一 个 刚 来 公司 的 新 手 。 后 来 改行 做 广告 策划 ， 他 经 常 有 很 好 的 想法 
发 现 自己 做 广告 方案 比 许多 人 都 做 得 好 (包括 自己 的 上 司 ) 但 自己 感觉 很 好 的 策划 上 司 就 是 不 赞成 ， 所 
以 他 不 时 与 上 司 争 论 这 些 问题 ， 往 往 搞 得 很 不 愉快 。 有 一 次 自己 做 得 很 专业 的 整合 营销 策划 方案 ， 好几 
处 被 老板 不 加 商量 地 做 了 修改 。 在 客户 那儿 做 了 提案 后 ， 客 户 对 没有 修改 的 策划 内 容 很 赞赏 。 伟 明 无 论 
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在 本 土 广告 公司 ， 还 是 在 跨国 广告 公司 ， 哪 怕 是 做 到 了 策划 总 监 、 常 务 副 总 ， 都 感觉 不 能 充分 施展 自己 
的 能 力 。 所 以 伟 明 决定 自己 做 老板 、 开 广告 公司 。 但 公司 开 了 不 到 一 年 ， 就 亏 了 几 十 万 元 。 

伟 明 不 得 不 再 去 打工 。 他 发 现房 地 产业 很 红火 ， 自 己 做 房地产 策划 也 应 该 是 擅长 的 。 他 来 到 一 家 著 
名 的 房地产 策划 代理 公司 做 营销 策划 。 他 发 现 ， 做 策划 自己 很 容易 上 手 ， 很 有 感觉 ， 与 发 展商 打交道 却 
很 困难 。 半 年 后 ， 伟 明 跳 槽 去 了 一 家 房地产 公司 ， 做 起 了 甲 方 。 满 以 为 做 了 甲 方 避 免 了 自己 不 会 中 别人 
套 近 平 、 迎 合 别人 喜好 的 短处 ， 就 可 以 大 展 宏图 。 但 每 天 要 处 理 大 量 各 种 各 禅 的 事情 ， 事 情 大 多、 大 杂 
来 得 太 快 ， 简 直 应 接 不 忠 ; 又 受 不 了 老板 的 官 架子 ， 自 己 又 不 喜欢 像 其 他 同事 那样 阿 读 奉 承 。 这 种 情况 
下 ， 要 想 被 老板 重用 ， 要 想 成 功 ， 就 更 难 了 。 这 使 伟 明 感到 非常 困 囊 。 

而 他 的 同学 阿 刚 则 正好 相反 。 阿 刚 毕 业 以 后 ， 先 进行 了 专业 的 职业 咨询 。 在 专业 指导 中 心 的 测试 室 
通过 测试 发 现 : 阿 刚 喜欢 发 挥 影响 、 领 导 作用 ; 喜欢 与 人 打交道 ; 提供 信息 、 启 发 。 通 过 天 赋 识 别 工具 
发 现 他 有 影响 他 人 的 天 冉 。 通 过 性 格 分 析 ， 确 定 阿 刚 是 属于 “外 倾 、 主 导 、 理 性 、 直觉” 类型 的 人 。 综 
合 分 析 阿 刚 的 天 冉 、 性 格 、 兴 趣 和 工作 经 历 ， 结 合 应 用 美国 权威 的 职业 定位 系统 ， 职 业 咨 询 师 确定 阿 刚 
的 职业 定位 是 企业 的 经 营 管理 者 。 建 议 阿 刚 从 卖 专业 软件 的 销售 工程 师 做 起 人 然后 向 销售 管理 方向 发 展 ， 
逐步 成 为 企业 的 经 党 管理 者 。 阿 刚 制 订 了 详细 的 职业 发 展 计划 ， 并 一 CE 现在 是 一 家 知名 公司 
的 老总 ， 成 功 地 实现 了 自己 的 职业 目标 

( 流 料 来 源 : 了 到 攻关 ， 人 力 资 源 管理 A 科学 出 版 社 ，2008: 260 -261. ) 
问题 : 
(1) 伟 明 一 直 很 努力 但 事业 最 终 没 成 功 ， re 
(2) 本 册 为 人 和 能 记 地 实现 自己 的 职业 [OX、 
(8) 此 村 明 与 了 用 的 了 业经 万 ， 对 人 但 有 启示 


随 着 时 代 的 发 展 ， 员 工 的 需 CR 他 们 越 来 越 看 重工 作 的 成 
个 人 人 人民， 好人 NS 
运用 一 定 的 方法 ， 促 进 员 工 职业 生涯 管理 ， 使 织 共同 成 长 与 


次 | 15.1 本 


15.1.1 es 本 


1. 职业 的 含义 

所 谓 职业 ( Career) ， 一 般 是 指 人 们 在 社会 生活 中 所 从 事 的 以 获得 物质 报酬 作为 自己 主 
要 生活 来 源 并 能 满足 自己 精神 需求 的 、 在 社会 分 工 中 具有 专门 技能 的 工作 。 它 是 人 类 文明 

经 济 发 展 以 及 社会 劳动 分 工 的 结果 。 

然而 ， 由 于 研究 需要 的 不 同 ， 相 关 学 者 从 不 同 的 角度 对 职业 的 内 涵 进 行 了 不 同 的 界 
定 : QD 美国 社会 学 家 塞 尔 兹 认为 ， 职 业 是 一 个 人 为 了 不 断 取得 个 人 收入 而 从 事 的 具有 市 场 
价值 的 特殊 活动 ， 这 种 活动 决定 着 从 业者 的 社会 地 位 ; @@ 美 国学 者 迈克 尔 ， 曼 主编 的 《 国 
际 社会 学 百科 全 书 》 则 认为 ， 职 业 这 一 术语 最 初 本 是 表示 从 事 法 律 、 教 会 、 医 疗 和 军事 服 
务 的 传统 意义 上 的 “自由 的 职业 ”， 现 在 被 认为 具有 职业 的 或 声称 有 职业 身份 的 职业 群体 
的 数量 ,“ 职 业 乃 是 作为 具有 自我 利益 的 职业 群体 在 分 工 中 力图 保护 和 维持 其 垄断 领域 而 
予以 运用 的 工具 " ; 加 日 本 社会 学 家 高 尾 雄 认为 ， i A Oa to 
因此 职业 包括 工作 、 工 作 的 场所 和 地 位 。 他 指出 : “职业 是 社会 与 个 人 ,或 整体 与 个 体 的 
节点 。 通 过 这 一 点 的 动态 相关 ， 形 成 了 人 类 社会 共同 生活 的 基本 结构 。 整 体 靠 个 体 通过 职 
业 活动 来 实现 ， 个 体 则 通过 职业 活动 对 整体 的 存在 和 发 展 做 出 贡献 。 
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2. 职业 生涯 的 含义 

职业 生涯 (Career Planning) ， 也 称职 业 计 划 、 职 业 发 展 ， 指 一 个 人 终生 连续 性 的 职业 
经 历 ， 特 别 是 职位 的 变动 及 工作 理想 实现 的 整个 过 程 。 它 是 一 种 复杂 的 现象 ， 由 行为 和 态 
度 两 方面 组 成 。 其 中 态度 受 性 格 、 价 值 观 、 需 要 等 方面 的 影响 。 具 体 来 讲 ， 职 业 生 涯 可 以 
从 以 下 4 个 方面 进行 理解 。 

(1) 职业 生涯 是 个 体 概念 ， 是 指 个 体 的 行为 经 历 ， 而 非 组 织 的 行为 经 历 。 

(2) 职业 生涯 是 时 间 概 念 ， 是 人 所 处 职业 生涯 的 不 同 阶段 ， 如 职业 初期 、 职 业 中 期 和 
职业 后 期 等 。 实 际 的 职业 生涯 期 在 不 同 个 人 之 间 有 长 有 短 ， 是 不 一 样 的 。 

(3) 职业 生涯 是 职业 概念 ， 实 质 上 是 一 个 人 一 生 之 中 的 职业 经 历 或 历程 。 

(4) 职业 生涯 是 发 展 和 动态 概念 ， 也 就 是 说 个 体 的 具体 职业 内 容 和 职位 会 随时 间 的 变 
化 而 变化 。 职 业 生涯 不 仅 表示 职业 工作 时 间 的 长 短 ， 而 且 内 含 着 职业 变更 与 发 展 的 经 历 和 
过 程 ， 包 括 从 事 何 种 职业 、 职 业 发 展 的 阶段 、 职 业 的 转换 与 普天 等 具体 内 容 。 

XN 


& 


起 着 未 来 (下 
手相 大 学 所 光志 业 是 会 计 。 闪 业 语 进入 一家 用 内 和 的 大 公司 时务 部 做 人 计 工 作 。 工 作 了 一 
时 闻 后 ， 玉 曙 和 大 生 多 税 、 及 了 天， 介 快 训 关 各 也 多 并 作 计 各 和 业务 村 ， 忆 经 多 好 地 完成 工 
作 各 方面 的 要 求 。 但 是 ， 随 着 工作 时 间 的 加 共生 字 攻 到 越 来 越 没有 前 途 ， 虽 然 公 司 的 待遇 不 错 ， 但 现 
在 财务 部 站 的 领导 还 很 年 既 ， 自 己 晋 升 变 间 求 SMW 工作 也 没什么 挑战 性 ， 每 天 做 的 都 是 同样 的 工作 ， 非 
党 村 焊 ; 而 且 自己 生性 好 动 ， 喜 区 有 人 变星 现 在 的 工作 整 天 和 讨 党 山 。 账 本 打交道 ， 根 本 没有 乐趣 可 
言 。 他 曾经 几 次 想 把 自己 的 想法 各 管 谈 失 ， 想 到 其 他 部 癌 转 驴 : 性 是 ， 主 管 平时 非常 器 重 自己 ， 如 果 

贸然 提出 要 走 ， 他 会 不 会 有 什么 想法 “wT 

终于 ， 一 天 中 午 ， 王 军 逢 癌 至 管 的 办 公 室 里 只 有 做 S 个 人 、 鼓 足 勇气 走 进 了 主管 办 公 室 。 
《人 8 阁 村 未 源 : 张 仙 云 ， 次 光 次 注 理 [M]. 北京 清华 大 学 出 版 社 ，2004: 176. ) 
) 从 
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N 
15.1.2 职业 本 涯 发 展 阶段 


对 员工 职业 生涯 发 展 阶段 的 划分 方法 有 很 多 种 。 美 国学 者 唐纳德 . 每 伯 将 员工 的 职业 
生涯 分 为 以 下 5 个 阶段 。 

(1) 成 长 期 (从 出 生 到 14 岁 )。 在 这 一 阶段 ， 个 人 通过 与 家 庭 成 员 、 朋 友 、 老 师 的 交 
流 和 相互 作用 ， 逐 渐 建立 起 来 关于 自我 的 概念 ， 并 慢 慢 地 培养 了 客观 看 待 事物 的 能 力 。 到 
这 一 阶段 结束 的 时 候 ， 进 入 青春 期 的 青少年 就 开始 形成 职业 倾向 和 职业 愿景 。 

(2) 探索 期 (15 ~24 岁 ) 。 在 这 一 阶段 ， 人 们 开始 会 尝试 较为 宽泛 地 选择 职业 。 随 着 
个 体 对 自己 职业 地 进一步 了 解 ， 以 及 通过 休闲 、 娱 乐 等 活动 获得 的 信息 ， 人 们 可 能 会 否定 
最 初 职业 的 选择 。 到 这 一 阶段 快 结束 的 时 候 , 一 个 看 上 去 比较 恰当 的 职业 就 已 经 被 确定 ， 
他 们 也 已 经 做 好 了 为 此 事业 而 努力 奋斗 的 决心 。 人 们 在 这 一 阶段 最 需要 完成 的 任务 是 对 自 
己 的 能 力 和 天 赋 持 有 客观 的 评价 ， 并 尽 可 能 地 了 解 、 收 集 各 种 职业 信息 。 





























SS 阅读 条 例 15-2 
小 李 的 职业 发 展 困境 
小 李 是 一 个 来 自 农 村 的 孩子 。 当 时 家 乡 种 地 需要 的 暖 棚 材 料 价 格 昂贵 ， 父 母 觉得 制造 暖 棚 定 能 赚 大 
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钱 ， 于 是 便 萌 发 了 让 小 李 报 考 材料 系 的 想法 。 一 向 缺乏 主见 的 他 遵从 了 父母 的 意愿 ， 考 入 了 某 交 大 高 分 
子 材料 系 。 

其 实 ， 小 时 候 在 少 科 站 接触 了 计算 机 ， 计 算 机 一 直 是 他 最 大 的 兴趣 。 于 是 他 在 本 科 期 间 双 管 齐 下 ， 
获得 了 材料 和 计算 机 双 学 士 文 任 。 由 于 成 绩 突出 ， 校 方 给 了 他 材料 系 硕 博 连 读 的 机 会 ,看 着 别人 苹 莫 的 
眼光 ， 他 把 兴趣 甩 在 一 边 ， 顺 理 成 章 地 路 上 了 学 校 为 其 铺 就 的 光明 大 道 ， 后 来 由 于 导师 推荐 改换 专业 方 
向 ， 思 转 6 年 才 完 成 了 博士 学 位 。 期 间 ， 兴 趣 的 驱动 让 他 考 了 微软 的 计算 机 认证 ， 有 过 网 站 维护 的 兼职 
经 历 ， 但 后 来 随 着 专业 课程 的 加 重 , 便 再 也 无 照顾 及 计算 机 的 学 习 。 

毕业 后 ， 注 重 研究 型 的 科研 机 构 他 不 愿 去 ， 而 想 去 的 企业 却 需要 应 用 型 人 才 ， 他 也 想 过 靠 计 算 机 本 
科 文 赁 求职 ， 在 喜欢 的 领域 做 ， 但 他 读 博 期 间 就 再 也 没有 学 习 过 ， 早 已 生疏 ， 相 比 计算 机 专业 人 才 ， 完 
全 没有 竞争 优势 ， 况 且 多 年 学 成 的 博士 专业 完全 放弃 ， 也 未 免 可惜 。 他 空 有 名 校 博士 的 荣誉 ， 却 无 路 可 
走 ， 百 般 后 悔 。 

(资料 来 源 : 徐 笑 君 职业 生涯 规划 与 管理 [M]. 成 都 : 四 川 人 民 出 版 社 ，2008: 106. ) 


(3) 建立 期 (25 ~44 岁 ) 。 这 一 阶段 是 大 多 数 人 职业 生涯 的 黄 欠 时期。 大 多 数 人 能 在 
这 一 阶段 的 早期 找到 合适 的 职业 ， 并 随 之 全 力 以 起 地 投入 到 有 助 于 自己 在 此 职业 中 取得 良 
好 发 展 的 各 项 活动 中 ， 最 后 在 组 织 中 获得 一 定 的 职位 在 这 一 阶段 的 中 后 期 ， 个 人 开始 积 
极地 寻找 自己 在 社会 组 织 中 的 价值 ， 逐 步 独立 承担 更 多 的 责 任 ， 收 入 也 还 渐 增 多 ， 主 观 精 
神 上 较为 满足 。 NN 

(4) 拓 其 ( 人 5~ 的 风 )。 在 过- 遇 了 | 关 们 、 服 经 在 自己 的 工人 领域 中 有 了 
之 地 ， 并 开始 将 生存 重心 转向 非 工作 于 项。 维持 期 的 主要 任务 是 处 理 好 工作 与 家 庭 的 巴 
盾 ， 关 何者 协调 起 来 。 同 时 ， 进 水池 习 ， 提 自己 的 转 和 素 夺 ， 稳 辐 自己 在 组 织 中 的 
地 位 。 TY 人 
(5) 衰退 期 (6 岁 以 后 当众 近 退 休 的 时 候 ; 闫 和 不 得 不 面临 职业 生涯 中 的 下 降价 
段 。 在 这 一 时 期 ， 许 多 大 不 得 不 接受 权利 和 责任 的 转移 ， 学 会 接受 一 种 新 的 角色 ， 学 会 成 
为 年 轻 人 的 良师益友 》 再 接 下 来 就 是 几乎 每 个 人 都 不 可 避免 地 要 面 对 的 退休 ， 这 时 人 们 必 
须 学 会 在 家 庭 和 社 答 活 动 中 寻找 新 的 满 吓 ;学 会 用 自己 已 有 的 知识 和 技能 从 事 自己 的 “ 职 
业 后 生涯 ”， 度 过 晚年 。 | 
美国 康 奈 尔 大 学 的 教授 米 考 维 奇 和 布 德 罗 提出 了 职业 生涯 的 4 阶段 模型 。 大 多 数 人 在 
其 ， 生 之 中 将 经 历 的 4 个 职业 阶段 是 ， 开 拓 阶 段 、 英 基 阶 段 、 保 持 阶段 和 下 降 阶段 。 

(1) 开拓 阶段 (16 ~25 岁 ) 。 在 这 一 阶段 ， 员 工 的 主要 任务 是 学 习 和 辅助 。 员 工 通过 
最 初 一 段 时 间 的 工作 发 现 自己 的 兴致， 并 通过 教育 培训 来 提高 自己 的 职业 技能 。 在 这 一 时 
期 ， 员 工 的 职业 选择 可 能 受 自 己 的 价值 观 、 技 能 的 种 类 和 水 平 ， 甚 至 父母 职业 的 影响 。 此 
阶段 员工 工作 角色 的 典型 特征 是 依赖 他 人 。 

(2) 竟 基 阶段 (25 ~35 岁 ) 。 此 阶段 ， 员 工 通过 各 种 方式 提高 自己 的 能 力 来 奠定 自己 
的 事业 基础 。 例 如 ， 有 些 员工 通过 不 断 地 跳槽 来 提高 自己 对 同事 和 组 织 的 适应 性 ; 有 些 员 
工 通过 培训 来 增强 自己 的 职业 技能 等 。 这 一 时 期 的 员工 的 角色 是 自足 、 独 立 的 工作 者 。 
(3) 保持 阶段 (35 ~55 岁 ) 。 在 这 一 阶段 ， 员 工 的 核心 活动 是 进行 资源 分 配 、 培 训 和 
发 展 其 他 的 员工 ， 同 时 为 组 织 提供 有 建设 性 的 建议 。 这 一 时 期 ， 由 于 员工 拥有 组 织 所 需 的 
专业 知识 和 经 验 ， 已 成 为 组 织 的 骨干 ， 因 此 要 承担 更 多 的 责任 。 然 而 处 于 这 一 阶段 的 许多 
员工 可 能 会 放弃 自己 原 有 的 专业 ， 重 新 开始 职业 的 探索 。 
(4) 下 降 阶段 (55 ~75 岁 ) 。 在 这 一 阶段 ， 员 工 的 权利 和 责任 逐渐 减少 ， 在 组 织 中 的 
作用 和 地 位 也 随 之 下 降 ， 因 此 员工 开始 为 退休 做 心理 准备 。 然 而 随 着 人 口 平均 寿命 的 延 
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长 ,员工 在 退休 后 仍然 有 能 力 在 组 织 中 发 挥 出 很 大 的 余热 作用 。 因 此 ， 组 织 在 员工 进入 职 
业 的 下 降 阶段 后 ， 应 该 尽 可 能 采取 各 种 方式 为 他 们 安排 继续 工作 的 机 会 ， 并 将 这 一 安排 提 
前 告诉 他 们 。 


15.1.3 ”职业 生涯 中 的 问题 及 处 理 


1. 职业 停滞 现象 

当 一 名 员工 的 工作 职能 和 工作 内 容 因 为 组 织 里 缺少 晋升 机 会 而 保持 不 变 时 , “停滞 现 
象 ”就 发 生 了 。 国 外 有 人 估计 ，99% 的 劳动 者 在 他 们 的 职业 生涯 中 至 少 经 历 了 一 次 停滞 现 
象 。 而 我 国 由 于 近年 来 许多 组 织 的 等 级 制度 正在 变 弱 ， 生 育 高 峰 的 一 代 人 恰好 已 是 壮年 ， 
另外 随 着 思想 的 解放 ， 妇 女 也 开始 参与 竞争 过 去 不 接纳 她 们 的 职位 ， 因 此 我 国 也 普遍 存在 
职业 停滞 现象 。 
对 于 职业 发 展 的 停滞 现象 ， 一 般 有 这 样 几 种 解决 方法 。 ， 直 仿 
(1) 组 织 内 的 横向 调动 ， EN 工作 ， 该 方法 虽然 使 员工 的 
工资 和 地 位 保持 不 变 ， 但 员工 却 得 到 了 发 展 新 技能 的 机 会 从 而 在 一 定 程 度 上 激励 了 员 
工 。 鼓 励 横向 调动 的 公司 一 一 般 使 用 基于 技 能 的 工 宙 和 这 员工 技 能 关 和 级 支付 
于 资 。 
(2) 充实 工作 内 容 ， 即 员工 的 工 作 内 容 主 窜 亿 该 方法 通过 增强 工作 的 挑战 性 ， 赋 予 
工作 更 大 的 意义 ， 使 员工 从 工作 中 获得 威 吉 县 据 统计 当今 大 中 型 企业 中 ， 提 供 这 种 充实 
工作 内 容 机 会 的 企业 近 1/10。 < 
(3) 探索 性 职业 发 展 也 是 as 组 织 在 承诺 员工 职位 的 实际 调动 ， 但 
提供 一 定 的 条 件 让 员工 在 另 二 领域 光 自 己 的 想法 。 求 期 以 采 ， 降 职 往往 跟 失 败 联系 在 一 
起 ， 但 未 来 有 限 的 晋升 机 会 可 能 使 其 成 为 较 合 理 和 职业 选择 。 如 果 能 除去 降 职 的 闭 耻 感 ， 
则 更 多 的 员工 ， 特 别 是 老 汇 做， 可 能 会 接受 甚至 选 这 种 调动 。 从 实际 的 经 验 中 得 出 的 结 
论 是 ， 这 这 样 做 既 可 以 打通 堵塞 的 3 晋升 之 路 ;好 以 使 高 级 员工 摆脱 其 不 想 承受 的 压力 ， 而 
不 被 人 看 作 是 失败 。 六 

2. 降 职 现 
降 职 作为 组 织 内 职员 变换 的 一 种 职业 流动 形式 ， 普 遍 存在 于 我 国 的 各 类 企业 中 ， 它 除 
了 因 受 到 组 织 纪律 处 分 而 导致 外 ， 一 般 有 以 下 几 种 变通 形式 : 组 织 因 故 做 重大 调整 时 必 
须 做 跨 职能 性 的 向 下 流动 ; @) 工 作业 绩 差 或 难以 胜任 本 职工 作 ， 通 过 向 下 流动 来 寻找 比较 
匹配 的 工作 ; @ 为 了 发 展 员工 的 多 方面 的 技能 ， 提 高 员工 能 力 而 临时 性 的 向 下 流动 ; @ 调 
到 同等 级 别 ， 但 职权 和 责任 都 减少 的 另 一 职位 上 ; @@ 员 工本 人 年 龄 、 身 体 健康 状态 不 佳 或 
工作 兴趣 改变 ， 也 可 能 向 下 流 到 适宜 的 职位 上 。 然 而 降 职 对 员工 来 说 意味 着 工资 的 减少 、 
也 位 的 降低 、 发 展 机 会 的 减少 ， 因 此 员工 一 旦 被 降 职 ， 很 有 可 能 使 员工 士气 低下 对 组 织 产 
生冷 漠 。 从 而 导致 工作 效率 直接 下 降 。 所 以 企业 要 慎重 对 待 员工 的 降 职 ， 即 使 要 降 职 ， 也 
要 保证 在 有 详细 的 员 作 绩 效 考核 资料 的 前 提 下 ， 从 而 使 员工 对 组 织 的 决定 心服 口服 。 
3. 职务 调动 和 工作 岗位 轮换 
随 着 生活 质量 和 生活 水 平 的 提高 ， 员 工 的 职业 生涯 将 会 延长 。 为 了 使 员工 的 主要 生涯 
丰富 多 彩 ， 增 强 员工 各 方面 的 能 力 以 适应 快速 变化 市 场 的 需要 ， 组 织 开始 探索 一 条 全 面 培 
养 人 的 道路 一 一 职务 轮换 ， 即 在 几 种 不 太 相同 的 工作 领域 中 为 员工 做 出 一 系列 的 工作 任务 
安排 ， 或 提供 各 种 不 同 工 作 岗位 之 间 的 流动 机 会 。 同 样 在 我 国 的 很 多 知名 企业 中 ， 他 们 在 
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考虑 员工 普 升 时 ， 也 非常 注意 一 个 人 在 “组 织 内 的 工作 轮换 与 职务 调动 经 历 ”。 

4. 跨 区 域 调动 

跨 区 域 调动 是 员工 职位 变换 的 一 种 常见 形式 。 跨 区 域 调动 可 能 是 公司 出 于 对 员工 的 信 
任 ， 但 这 种 方式 的 调动 ， 对 员工 来 说 可 能 造成 一 些 压力 ， 这 种 压力 不 仅 是 因为 工作 角色 的 
转变 所 带 来 的 工作 适应 问题 ， 更 重要 的 是 来 自家 庭 迁 徒 的 阻力 。 对 于 他 们 的 家 庭 成 员 来 
说 ， 生 活 将 会 发 生 很 大 的 变化 ， 如 他 们 不 得 不 面临 一 个 陌生 的 环境 ， 改 变 他 们 以 往 的 生活 
习惯 和 重新 建立 新 的 人 际 关 系 等 ， 这 些 对 员工 的 家 庭 成 员 来 说 都 是 一 种 巨大 的 压力 和 考 
验 。 跨 区 域 调动 使 员工 主要 面临 的 问题 表现 在 以 下 几 个 方面 ， 四 最 实际 的 问题 即 跨 区 域 调 
动 增加 了 搬迁 给 家 庭 带 来 的 费用 和 很 多 不 必要 的 开销 ;四 家 庭 的 正常 生活 被 打 乱 ， 离 开 了 
自己 的 亲朋 好 友和 已 建立 的 社会 人 际 关系 ， 他 们 不 得 不 重新 建立 正常 的 生活 秩序 和 新 的 社 
会 人 际 关系 ; 加 孩子 中 途 转学 使 其 面临 全 新 的 学 习 环境 ，@ 配 偶 的 工作 安排 也 是 一 个 非 党 
突出 的 问题 ，@ 必 须 学 习 一 套 新 的 工作 规范 和 工作 程序 ， 与 新 的 则 事 建立 新 的 人 际 关系 。 

5. 技术 老化 现象 SN 

技术 老化 现象 一 般 出 现在 处 于 职业 生涯 中 后 期 的 革 测 之 中 ， 年 老 的 员工 中 此 现象 更 为 
突出 。 发 生 这 种 现象 的 原因 很 多 ， 如 个 人 变化 的 匠 夺 赶不上 工作 变化 的 步伐 ， 培 训 的 机 会 
无 法 跟 上 不 断 提高 的 工作 需要 ， 员 工 使 用 新 技术 的 能 力 沙 后 于 工作 的 需要 等 。 年 老 的 员工 


1 于 他 们 都 有 较 长 的 工作 经 历 ， 日 积 月 里 的 下 1 :习惯 已 经 根深 蒂 固 ， 而 所 具备 的 技术 和 知 










































































早期 阶段 就 开始 对 职业 生涯 周期 进行 干预 3 其 他 策略 包括 为 年 老 的 员工 分 配 新 


门 提前 退休 。 人 
v5, > 

提前 退休 形式 多 种 多 样 ， 企 业 应 根据 自己 的 具体 情况 制定 适宜 的 方案 ， 其 中 比较 典 
型 的 是 员工 在 提前 退休 的 若干 年 里 仍 可 能 领取 部 分 工资 和 享受 公司 的 福利 待遇 。 这 种 方法 
的 出 发 点 是 想 通 过 向 员工 提供 有 吸引 力 的 物质 待遇 来 鼓励 他 们 提前 退休 。 很 多 企业 在 鼓励 
员工 提前 退休 时 ， 采 用 了 形式 多 种 多 样 的 物质 利益 刺激 方法 ， 而 且 结果 都 获得 了 不 同 程度 
的 成 功 。 如 蓝 十 字 一 一 蓝 盾 公司 向 员工 保证 ， 如 果 他 们 提前 退休 ， 就 可 享受 到 公司 提供 的 
医疗 和 牙科 保健 待遇 、 人 寿 和 意外 事故 保险 待遇 以 及 其 他 实惠 ， 结 果 全 公司 在 职 的 员工 中 
有 41% 同意 提前 退休 。 根 据 蓝 十 字 一 一 蓝 盾 公司 的 经 验 ， 要 使 提前 退休 方案 获得 圆满 成 
功 ， 关 键 在 于 提供 物质 之 前 ， 首 先 要 弄 清 楚 员工 的 真正 需求 。 对 于 大 部 分 退休 者 来 说 ， 学 
习 是 件 非常 有 意义 的 事 ， 因 此 很 多 组 织 为 退休 员工 的 学 习 支 付 学 费 、 书 本 费 和 其 他 相关 费 
用 。 很 多 退休 人 员 通 过 学 习 还 可 以 再 找到 新 的 职业 。 当 然 ， 对 于 绝 大 多 数 退 休 者 而 言 ， 其 
学 习 是 为 了 去 追求 新 的 业余 爱好 以 及 用 来 充实 他 们 的 晚年 生活 。 

7. 解雇 

解雇 意味 着 员工 退出 一 个 组 织 。 发 生 这 种 现象 的 原因 有 很 多 ， 如 员工 的 能 力 不 能 胜任 
他 目前 的 工作 或 员工 有 更 好 的 职业 选择 而 主动 辞职 等 。 企 业 解 雇员 工 一 般 采 取 强 制 性 的 方 
式 ， 因 此 ， 组 织 在 作出 解雇 员工 决定 之 前 ， 一 定 要 慎重 考虑 解雇 对 离 去 者 、 留 下 者 、 本 公 
司 和 本 地 社区 的 影响 ， 和 否则 影响 极 大 。 对 于 那些 因 被 解雇 而 暂时 失业 的 人 ， 企 业 应 提供 相 
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应 的 帮助 如 免费 技能 培训 、 提 供 其 他 单位 的 招聘 信息 等 ， 使 失业 的 人 能 迅速 、 成 功 和 有 条 
不 亲 地 渡 过 职业 技能 转换 这 一 关 。 对 于 那些 幸免 于 解雇 的 员工 来 说 ， 公 司 应 想 办 法 消除 他 
们 对 可 能 被 解雇 的 丽 惧 ， 让 他 们 仍旧 保持 对 公司 的 忠诚 和 信任 ， 保 持 职 业 团 队 内 的 团结 一 
致 ， 保 持 甚 至 是 提高 他 们 原 有 的 工作 干劲 和 生产 效率 水 平 。 在 一 个 社区 里 ， 一 家 公司 的 解 
雇 政 策 除了 影响 到 本 地 区 的 经 济 繁荣 和 社会 服务 机 构 的 经 营 状况 以 外 ， 还 会 影响 到 该 公司 
的 声誉 和 形象 。 本 来 公司 是 想 通过 解雇 工人 来 减少 费用 ， 但 实际 上 有 些 费 用 不 但 不 会 减 
少 ， 反 而 使 企业 的 声誉 大 受 影响 。 

如 何 有 效 地 减少 解雇 现象 ， 目 前 国内 比较 流行 的 做 法 : 严格 招聘 和 人 力 资 源 外 包 。 严 
格 招聘 也 就 是 人 力 资源 部 员工 在 进行 招聘 时 一 定 要 把 好 关 ， 根 据 岗位 需求 找 准 合适 的 人 ， 
尽量 避免 日 后 的 人 - 职 不 匹配 现象 。 人 力 资 源 外 包 就 是 企业 借助 外 部 的 优秀 人 才 来 发 展 自 
己 ， 一 且 项 目 完成 ， 企 业 与 外 包 的 合作 立刻 终止 。 
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1. 择业 动机 理论 

美国 心理 学 家 佛 隆 ( Victor H. Van 二 人 fEHF98HXE 个 体 行为 动机 
4 强度 取决 于 效 价 的 大 小 \ 和 期 望 值 的 高 代 ， | 动机 强度 及 效 价 期望值 成 正比 ， 即 

1, WY F=V:E YX\、 

式 中 : 玉 为 动机 强度 ， 指 积极 性 的 激发 程度 ; 耿 汶 效 价 指 个 体 对 一 定 目 标 重 要 性 的 
主观 评价 ;5 为 期 望 值 ,> 指 个 体 对 实现 目标 可 能 性 天 小 的 评 估 。 
择业 动机 的 强 弱 表明 了 个 体 为 达到 一 定 :目标 而 努力 的 程度 ， 或 者 对 某 项 职业 选择 意向 
的 大 小 。 按照 述 观 点 ， 择业 动机 取决 所 职业 效 价 和 职业 概率 ， 即 

和 择业 动机 = 职业 效 价 ， 职业 概率 ) 

(1) 职业 效 价 一 一 择业 者 对 某 项 职业 价值 的 主观 评价 ， 它 取决 于 以 下 两 个 因素 : @D 择 
业者 的 职业 价值 观 ; @@ 择 业者 对 某 项 具体 职业 要 素 如 兴趣 、 劳 动 条 件 、 报 酬 、 职 业 声望 等 
的 评估 ， 即 








职业 效 价 = 职业 价值 观 x 职业 要 素 评估 
(2) 职业 成 功 概率 一 一 择业 者 认为 获得 某 项 职业 的 可 能 性 大 小 ， 它 取决 于 4 个 因素 : 
呈 某 项 职业 的 社会 需求 量 ， 职 业 概率 与 社会 需求 量 呈 正 相 关 关 系 ; @ 择 业者 的 竞争 能 力 ， 
即 择业 者 自身 的 工作 能 力 和 求职 就 业 能 力 。 职 业 概 率 与 择业 者 的 竞争 能 力 呈 正 相 关 关 系 ; 
加 竞争 系数 ， 即 谋求 同一 种 职业 的 竞争 者 人 数 的 多 少 ， 职 业 概率 与 竞争 系数 呈 负 相关 关 
系 ; @ 其 他 随机 因素 ， 即 
职业 概率 = 社会 需求 量 x 竞争 能 力 x 竞争 系数 x 随机 性 
职业 动机 公式 表明 ， 择 业者 的 择业 动机 并 不 是 空穴来风 ， 而 是 通过 对 自身 和 职业 的 全 
面 评 估 、 对 多 种 择业 影响 因素 的 全 面 考 虑 和 得 失 平衡 而 得 出 的 。 因 此 ， 择 业者 多 以 择业 动 
机 分 值 高 的 职业 作为 自己 的 最 终 目标 。 

择业 动机 公式 表明 ， 对 择业 者 来 讲 ， 某 项 职业 的 效 价 越 大 ， 获 得 该 职业 的 可 能 性 就 越 
大 ， 择 业者 选择 该 项 职业 的 倾向 越 大 。 
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2. 职业 性 向 理论 

美国 约翰 截 普 金 斯 大 学 心理 学 教授 约翰 霍 兰 德 (John Holland) 是 美国 著名 的 职业 
指导 家 。 他 基于 自己 对 职业 性 向 测试 的 研究 ， 于 1971 年 提出 了 具有 广泛 社会 影响 的 职业 
性 向 理论 ， 其 中 包括 6 种 基本 的 人 格 类 型 或 性 向 。 

(1) 实际 型 。 具 有 这 种 性 向 的 人 会 被 吸引 去 从 事 那 些 包 含 着 体力 活动 的 并 需要 一 定 的 
技巧 、 力 量 和 协调 性 才能 承担 的 职业 。 这 些 职业 的 例子 有 森林 工人 、 耕 作 工 人 以 及 农场 
主 等 。 

(2) 常规 型 。 具 有 这 种 性 向 的 人 会 被 吸引 去 从 事 那 些 包含 着 大 量 结构 性 的 且 规 则 较为 
固定 的 活动 的 职业 。 在 这 些 职业 中 ， 雇 员 个 人 的 需要 往往 要 服从 于 组 织 的 需要 。 这 类 职业 
的 例子 有 会 计 、 银 行 职员 、 速 记 以 及 打字 员 等 。 

(3) 艺术 型 。 具有 这 种 性 向 的 人 会 被 吸引 去 从 事 那 些 包 含 着 大 量 自我 表现 、 艺 术 创 
造 、 情 感 表达 以 及 个 性 化 活动 的 职业 。 这 类 职业 的 例子 有 艺术 家 :广告 制作 者 、 音 乐 家 以 
及 摄影 师 等 。 SS 

(4) 研究 型 。 具有 这 种 性 向 的 人 会 被 吸引 去 从 事 那 些 包 着 较 多 认 知 活动 (思考 、 组 
织 、 理 解 等 ) 的 职业 ， 而 不 是 此 以 感知 话 动 ( 感 外 、 友 应 或 人 奈 沟 通 以及 情感 等 ) 为 主要 
内 容 的 职业 。 这 类 职业 的 例子 有 生物 学 家 、 化 学 家 、 大 学 教授 以 及 医学 技术 人 员 等 。 

(5) 企业 型 。 具有 这 种 性 向 的 人 会 被 吸引 从 事 和 些 包含 着 大 量 以 影响 他 人 为 目的 的 语 
言 活动 的 职业 。 这 类 职业 的 例子 有 管理 人 员 律师 、 企 业 家 以 及 政府 官员 等 。 

(6) 社会 型 。 oie 
而 不 是 那些 包含 着 大 量 智力 活动 或 体力 活动 的 职业 2 
外 交工 作者 、 福 利 人 员 以 及 服务 人 员 等 。 

表 15 一 1 详细 说 明了 答 兰 德 的 6 io 

-全 ， 表 15-1 堆 兰 德 的 6 种 人 格 特征 及 相应 的 职业 
人 格 类 型 1 火 格 特征 ~ 职业 类 型 
Fh 






























































主要 指 各 类 工程 技术 工作 、 农 业 工 作 ， 通 常 需要 一 定 体 
力 ,需要 运用 工具 或 操作 机 器 

主要 职业 : 木工 、 电 工 技 师 、 工 程 师 、 营 养 专 家 、 运 动 
员 、 农 场 主 、 森 林 工 人 、 公 路 巡逻 官 等 





实际 型 


有 坚持 性 的 
实践 性 的 、 稳 定性 的 





谨慎 的 、 有 效 的 、 无 灵活 性 | 主要 指 文件 档案 、 图 书 资料 、 统 计 报 表 之 类 的 科室 工作 
常规 型 | 的 、 服 从 的 、 守 秩序 的 、 能 自 | 主要 职业 : 会 计 、 出 纳 、 秘 书 文书 、 邮 递 员 、 人 事 职 
我 控制 的 员 等 
感情 丰富 的 、 理 想 主义 的 、 富 | 主要 指 各 种 艺术 创造 工作 

艺术 型 | 有 想象 力 的 、 易 冲动 的 、 有 主 | 主要 职业 : 广告 管理 人 员 、 艺 术 教师 、 音 乐 家 、 文 学 、 











见 的 、 直 沉 的 、 情 绪 性 的 书法 、 珠 宝 等 行业 的 设计 师 等 
分 析 性 的 、 批 判 性 的 主要 指 科学 研究 和 科学 实验 工作 

研究 型 | 好 奇 的 、 理 想 的 主要 职业 : 生物 学 家 、 化 学 家 、 地 理学 家 、 自 然 科学 和 
内 向 的 、 有 推理 能 力 的 社会 科学 、 化 学 冶金 方面 的 研究 与 开发 人 员 等 
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人 格 类 型 人 格 特征 职业 类 型 

0 Ai LE | 主要 指 那 些 组 织 与 影响 他 人 共同 完成 组 织 目标 的 工作 
企业 型 ee A 主要 职业 : 房产 经 理 、 企 业 家 、 律 师 、 政 府 官员 、 行 业 
| 部门 和 单位 的 工作 人 员 

主要 指 各 种 直接 为 他 人 服务 的 工作 

主要 职业 : 教师 、 学 校 管理 人 员 、 精 神 健康 工作 者 、 管 
理 人 员 和 服务 人 员 、 娱 乐 管理 人 员 等 


然而 ,实际 上 大 多 数 人 并 非 只 有 一 种 性 向 (例如 ， 一 个 人 的 性 向 中 很 可 能 同时 包含 着 
实际 性 向 、 常 规 性 向 和 企业 性 向 ) 。 霍 兰 德 认 为 ， 这 些 性 向 越 相似 ， 相 容 性 越 强 ， 则 一 个 
人 在 选择 职业 时 所 面临 的 内 在 冲突 和 犹豫 就 会 越 少 。 为 了 便于 雷 兰 德 建议 将 这 6 种 
性 向 分 别 放 在 一 个 如 图 15. 1 所 示 的 正六 角形 的 每 一 个 角 上 。,- 

此 图 形 一 共有 6 个 角 ， 每 一 个 角 代 表 一 个 职业 性 向 。 和 根据 霍 兰 德 的 研究 ， 图 15. 1 中 
的 两 种 性 向 越 接近 ， 则 它们 的 相 容 性 就 越 高 。 截 兰 德 相信 ， 如 果 某 人 的 两 种 性 向 是 紧 挨 着 
的 话 ， 那 么 他 将 会 很 容易 选 定 一 种 职业 。 然 而 ， 如 果 距 作 现 性 向 是 相互 对 立 的 话 ( 比如 同 
时 具有 实 这 选择 时 将 会 面临 较 多 的 犹 列 不 决 的 情况 ， 


这 是 因为 多 种 兴趣 将 驱使 他 在 多 种 完全 不 的 取 上 之 间 进 行 选择 。 











富有 合作 精神 的 、 友 好 的 、 肯 
帮助 人 的 、 爱 社交 和 易 了 解 的 




























































艺术 型 


企业 型 社会 型 
图 15.1 职业 性 向 及 职业 类 型 分 类 


3， 职 业 锚 理论 

职业 锚 ( Career Anchor) 的 概念 是 由 美国 麻 省 理工 学 院 斯 隆 管理 学 院 教授 埃 德 加 ， H. 
施 恩 (Edgar Schein ) 提出 来 的 。 施 恩 所 说 的 “职业 锚 ” 一 词 中 的 “ 锚 ” 的 含义 ， 实 际 上 就 
是 人 们 选择 和 发 展 自己 的 职业 所 围绕 的 中 心 ， 是 指 当 一 个 人 不 得 不 做 出 职业 选择 的 时 候 ， 
他 无 论 如 何 都 不 愿意 放弃 的 职业 中 至 关 重 要 的 东西 或 价值 观 。 实 际 上 ， 每 个 人 的 职业 生涯 
都 是 一 个 持续 不 断 的 探索 过 程 。 在 这 一 过 程 中 ,每 个 人 都 在 根据 自己 的 天 资 、 能 力 、 动 
机 、 需 要 、 态 度 和 价值 观 等 ， 慢 慢 地 形成 较为 明晰 的 与 职业 有 关 的 自我 概念 。 随 着 一 个 人 
对 自己 越 来 越 了 解 ， 这 个 人 就 会 越 来 越 明显 地 形成 一 个 占 主要 地 位 的 职业 锚 。 

施 恩 根据 自己 的 研究 ， 在 前 期 发 现 了 5 种 职业 锚 ， 后 来 又 补充 了 3 种 ， 分 别 为 : 技术 
或 功能 型 职业 锚 、 管 理 型 职业 锚 、 创 造型 职业 锚 、 自 主 与 独立 型 职业 锚 、 安 全 型 职业 锚 、 
服务 型 职业 锚 、 纯 挑战 型 职业 锚 、 生 活 型 职业 锚 。 
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(1) 技术 或 功能 型 职业 锚 。 技 术 或 功能 型 职业 锚 的 人 往往 倾向 于 选择 那些 技术 有 待 突 
破 、 工 作 富有 挑战 性 的 职业 ， 和 希望 通过 该 项 工作 体现 个 人 的 能 力 和 技巧 。 

(2) 管理 型 职业 锚 。 管 理 型 职业 锚 的 人 渴望 成 为 管理 人 员 ， 从 而 通过 领导 他 人 实现 自 
己 的 价值 。 职 业经 历 使 得 他 们 相信 自己 具备 提升 到 一 般 管理 职位 上 去 所 需 的 各 种 必要 能 力 
以 及 相关 的 价值 倾向 。 承 担 较 大 责任 的 管理 职位 是 这 些 人 的 最 终 目标 。 

(3) 创造 型 职业 锚 。 创 造型 职业 锚 的 人 喜欢 需要 创造 性 的 工作 ， 不 喜欢 墨守成规 。 在 
他 们 看 来 ， 如 果 工 作 仅仅 是 做 一 些 例行公事 的 事 ， 则 工作 会 变 得 毫 无 意义 。 如 麻 省 理工 学 
院 的 有 些 学 生 在 毕业 之 后 逐渐 成 为 成 功 的 企业 家 。 在 施 恩 看 来 ， 这 些 人 都 有 这 样 一 种 需 
要 :“ 建 立 或 创设 某 种 完全 属于 自己 的 东西 件 署 着 他 们 名 字 的 产品 或 工艺 、 一 家 他 
们 自己 的 公司 或 一 批 反 映 他 们 成 就 的 个 人 财富 ， 等 等 。” 
(4) 自主 与 独立 型 职业 锚 。 这 种 类 型 的 人 厌恶 监工 式 的 管理 ， 比 较 偏 好 于 做 项 目 类 的 
工作 。 因 此 他 们 乐于 组 织 给 他 们 定 目标 ， 然后 按 自 己 的 思维 独 》 as 

(5) 安全 型 职业 锚 。 安 全 型 职业 锚 的 人 极为 重视 长 期 We 和 工作 保障 ， 他 们 似 
乎 比较 愿意 去 从 事 这 样 一 类 职业 : 这 类 职业 应 当 能 够 提供 障 的 工作 、 体 面 的 收入 以 及 
可 靠 的 未 来 生活 。 这 种 可 靠 的 未 来 生活 通常 ec 退休 计划 和 较 高 的 退休 人 金 来 保 
证 的 。 
Dy et a 自己 价值 观 的 工作 ， 而 且 他 们 大 
部 分 认同 一 个 观点 : ER 心理 医生 、 护 士 等 



































) 纯 挑 战 型 职业 锚 。 工作 领域 好 组 织 类 型 、 新 本 系统、 晋升 方式 和 认同 形式 都 必须 
je 作 中 是 否 能 够 不 断 提供 挑战 自我 的 机 会 会 缺 晃 这 样 的 机 会 会 使 人 感到 厌烦 和 
无 趣 。 











WX 
(8) 生活 型 职业 人 nom ci dm mm. ma 
们 在 择业 时 会 考 上 二 时 间 是 否 可 以 灵活 弹性 工作 制 。 


Co 3 
刘 铭 威 的 职业 锚 


1992 年 ， 某 大 学 企业 管理 本 科 毕 业 生 刘 铭 威 进入 维 盛 股份 下 属 盛 高 工厂 ， 先 在 车 间 做 操作 员 ， 由 于 
他 在 工作 中 能 吃苦 、 勤 学 习 ， 不 久 就 掌握 了 产品 的 生产 工艺 ， 也 得 到 了 工人 们 的 认可 。1 年 后 ， 任 调度 
工作 。3 年 后 ， 被 任命 为 车 间 主 任 。 

刘 铭 威 思考 工作 后 的 3 年 ， 觉 得 自己 想 从 事 人 力 资源 管理 工作 ， 但 是 由 于 大 学 期 间 没有 学 过 HR 方 
面 的 课程 ， 所 以 他 决定 在 职 攻读 MBA。1997 年 9 月 他 成 为 本 市 某 大 学 的 MBA 培训 班 学 员 。1998 年 年 初 ， 
任 厂 长 助理 。 

1998 年 年 底 ， 同 一 集团 不 同 工 厂 的 厂 长 欲 请 刘 铭 威 任 另 一 个 厂 的 厂 长 。 刘 却 婉言 谢绝 ， 说 自己 希望 
在 有 机 会 时 从 事 HR 管理 工作 。1999 年 2 月 ， 盛 高 原 人 事 室 主任 离职 ， 刘 在 竞聘 中 表现 出 色 ， 最 终 如 愿 
以 偿 。 

2002 年 10 月 ， 刘 被 提升 为 维 盛 股份 有 限 公司 的 人 力 资源 部 副 经 

(资料 来 源 : 王 萍 ， 付 滨 . 人 力 资源 管理 [M]. 杭州 : 浙江 大 学 出 版 社 ，2006: 270. ) 


nt 


15.2.2 ”职业 发 展 理论 


1. 格林 豪 斯 的 职业 生涯 发 展 理论 

美国 著名 的 心理 学 博士 格林 豪 斯 ( Green House) 根据 不 同年 龄 阶段 职业 生涯 所 面临 的 
主要 任务 ， 将 人 的 职业 生涯 划分 为 5 个 阶段 : 职业 准备 阶段 、 进 入 组 织 阶段 、 职 业 生涯 初 
期 、 职 业 生涯 中 期 和 职业 生涯 晚期 。 

(1) 职业 准备 阶段 (0 ~ 18 岁 ) 。 此 阶段 人 的 任务 主要 是 发 展 职业 想象 力 ， 对 职业 进行 
评估 和 选择 ， 接 受 必需 的 职业 教育 和 培训 。 

(2) 进入 组 织 阶段 (18 ~25 岁 ) 。 主 要 任务 是 在 获得 足够 信息 的 基础 上 ， 选 择 一 种 合 
适 的 、 较 为 满意 的 职业 ， 并 在 一 个 理想 的 组 织 中 获得 一 个 职位 。 

(3) 职业 生涯 初期 阶段 (25 ~40 岁 ) 。 该 阶段 的 主要 任务 是 逐渐 融入 组 织 ， 适 应 职业 
工作 ， 并 不 断 努 力学 习 职业 技术 ， 提 高 工作 能 力 ， 为 未 来 职业 生涯 成 功 做 好 准备 。 

(4) 职业 生涯 中 期 阶段 (40 ~55 岁 )。 由 于 经 验 的 积 轰 员工 对 自己 从 事 的 岗位 认识 
更 加 透彻 。 因 此 ， 此 时 应 重新 评估 早期 的 职业 生涯 ， 强 化 或 转变 自己 的 职业 理想 。 员 工 一 
且 选 定 职业 ， 就 更 加 努力 工作 ， 争取 在 自己 所 从 事 的 领域 有 一 一 席 之 地 。 

(5) 职业 生涯 后 期 阶段 (55 岁 至 退休 ) 。 该 阶段 的 主要 任务 是 继续 保持 自己 已 取得 的 
职业 成 就 ， 同 时 作为 一 名 工作 指导 者 培养 自己 的 接班 人 ， 以 便 按时 退休 。 

2. 施 恩 的 职业 生涯 发 展 理 论 SA 上 
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美国 著名 的 心理 学 :家 和 职业 管理 党 家 施 因 教 授 ， 根据 人 生命 周期 的 特点 及 其 在 不 同年 
龄 阶段 面临 的 问题 和 职业 工作 的 主要 任务 ， 将 职业 分 为 个 阶段 : 成 长 探索 阶段 、 进 
入 工作 世界 阶段 、 基础 培训 阶 息 ， 早期 职业 的 正式 成 员 资 格 阶段 、 职 业 初 期 阶段 、 职 业 中 
期 危险 阶段 、 职业 后 期 阶段 衰退 和 离职 阶段 退休 阶段 。 

(1) 成 长 探索 阶段 (0 ~21 岁 ) 。 此 阶段 的 主要 征 务 包括 : 发 现 和 发 展 自己 的 需要 、 
兴趣 、 能 力 和 者， ， 为 进行 实际 的 职业 交 择 打 好 基础 @ 学 习 职业 方面 的 知识 ， 寻 找 现实 
的 角色 模式 ， 钦 让 丰富 信息 ， 发 展 和 发 现 自己 的 价值 观 、 动 机 和 抱负 ， 做 出 合理 的 受 教育 
决策 ， 将 幼年 的 职业 幻想 变 为 可 操作 的 现实 ; @ 接 受 教育 和 培训 ， 开 发 工作 领域 中 所 需 的 
基本 技能 和 技巧 。 

(2) 进入 工作 世界 阶段 (16 ~25 岁 ) 。 该 期 的 主要 任务 : GD 学 会 如 何 寻 找 、 评 估 和 申 
请 一 项 工作 ， 并 作出 现实 有 效 地 第 一 项 工作 选择 ; @@ 员 工 与 雇主 之 间 达 成 正式 可 行 的 契 
约 ， 使 自己 成 为 组 织 的 一 名 成 员 。 

(3) 基础 培训 阶段 (16 ~ 25 岁 ) 。 该 期 员工 的 角色 是 新 手 ， 因 此 主要 任务 包括 : 了 
解 、 熟 悉 组 织 ， 接 受 组 织 文 化 ， 克 服 不 安全 感 ， 学 会 与 人 相处 ， 并 融入 工作 群体 ， 尽 快 取 
得 组 织 成 员 资格 ; @ 适 应 日 常 的 操作 程序 ， 承 担 工作 ， 成 为 一 名 合格 的 成 员 。 

(4) 早期 职业 的 正式 成 员 资格 阶段 (17 ~ 30 岁 ) 。 该 阶段 的 主要 任务 有 : 承担 应 尽 
的 责任 ， 成 功 地 履行 与 第 一 次 工作 分 配 有 关 的 任务 ; @ 发 展 和 展示 自己 的 专长 和 技能 ， 为 
晋升 或 进入 其 他 领域 的 横向 职业 打 基 础 ，@ 根 据 自身 的 才干 和 价值 观 ， 根 据 组 织 中 的 机 会 
和 约束 ， 重 新 评估 当初 追求 的 职业 ， 决 定 是 否 留 在 这 个 组 织 或 职业 中 ,或 者 在 自己 的 需 
要 、 组 织 约束 和 机 会 之 间 寻 求 一 种 更 好 的 平衡 。 

(5) 职业 初期 阶段 (25 岁 以 上 ) ， 此 时 员工 已 成 为 一 名 正式 成 员 ， 在 组 织 内 拥有 相应 
的 地 位 。 因 此 ， 他 的 主要 任务 包括 : @ 选 定 一 项 专业 或 进入 管理 部 门 ; @ 保 持 技术 竞争 
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力 ,在 自己 选择 的 专业 或 管理 领域 内 继续 学 习 ， 力 争 成 为 一 名 专家 或 职业 能 手 ; @ 承 担 较 
大 的 责任 ,确认 自己 的 地 位 ; @ 寻 找 自我 、 工 作 事务 和 家 庭 之 间 的 平衡 ; @ 开 发 和 制订 个 
人 的 长 期 职业 计划 。 

(6) 职业 中 期 危险 阶段 (35 ~45 岁 ) 。 此 阶段 的 主要 任务 包括 : 中 客观 地 评估 自己 的 
才干 、 动 机 和 价值 观 ， 进 一 步 明 确 自己 的 职业 抱负 及 个 人 前 途 ; @ 就 接受 现状 或 者 争取 看 
得 见 的 前 途 作出 具体 选择 ; @ 与 他 人 建立 良好 的 关系 。 

(7) 职业 后 期 阶段 (40 岁 到 退休 ) 。 此 时 的 员工 如 果 事业 一 帆 风 顺 ， 基 本 上 已 是 骨干 
成 员 、 管 理 者 等 。 因 此 ， 他 的 主要 任务 包括 : 四 扩 大 、 发 展 、 深 化 技能 ， 或 者 提高 才干 ， 
以 担负 更 大 范围 、 更 大 的 责任 ; @ 选 拔 和 培养 接班 人 ; @ 成 为 一 名 良 师 ， 发 挥 影响 、 指 
导 、 指 挥 别人 的 作用 。 

(8) 衰退 和 离职 阶段 (40 岁 到 退休 ) 。 此 阶段 已 进入 职业 生涯 的 尾声 ， | 
任务 : @D 学 会 接受 权利 、 责 任 、 地 位 的 下 降 ; CH 由 了 进取 心 和 下降 要 学 会 接受 
发 展 新 的 角色 ; 国 弹 养 工作 以 外 新 的 兴趣 、 爱好 ， i es 
涯 ， 着 手 退 休 。 

(9) 退休 阶段 。 此 阶段 的 主要 任务 包括 : O 适 1 各- 生活 方式 和 生活 标准 的 急剧 变 
化 ， 保 持 一 种 认同 感 ; @@ 运 用 自己 积累 的 经 验 和 轩 东 以 及 资深 角色 ， 通过 对 他 人 进行 
传 、 帮 、 带 来 实现 自己 的 价值 。 RS 
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15.3.1 职业 生涯 管理 的 内 涵 


1 职业 生涯 管理 的 牢 叉 NS 

职业 生源 管理 是 级 织 或 个 人 对 职业 生涯 的 设计 、 职 业 发 展 的 促进 等 一 系列 活动 的 总 
和 ， 是 综合 分 析 组 织 需求 、 员工 需求 、 员 工 特质 和 发 展 机 会 ， 在 此 基础 上 为 员工 设计 职业 
生涯 目标 ， 提 供 个 人 发 展 路 径 的 过 程 。 它 作为 企业 有 效 开发 员工 的 一 种 管理 模式 ， 其 本 质 
可 以 从 以 下 两 方面 理解 。 

(1) 从 员工 的 角度 讲 ， 职 业 生涯 管理 就 是 一 个 人 对 自己 所 要 从 事 的 职业 、 要 去 的 组 
织 、 在 职业 发 展 上 要 达到 的 高 度 等 做 出 规划 和 设计 ， 并 为 实现 自己 的 职业 目标 而 积累 知 
识 、 开 发 技能 的 过 程 ， 此 时 的 职业 生涯 管理 可 称 为 自我 职业 生涯 管理 。 

(2) 从 组 织 的 角度 讲 ， 组 织 对 员工 进行 职业 生涯 管理 ， 主 要 是 为 了 帮助 员工 制定 职业 
生涯 规划 ， 建 立 各 种 适合 员工 发 展 的 职业 通道 ， 针 对 员工 职业 发 展 的 需求 进行 适时 的 培 
训 ， 给 予 员工 必要 的 职业 指导 ， 以 促使 员工 职业 生涯 的 成 功 ， 此 时 的 职业 生涯 管理 可 称 为 
组 织 职业 生涯 管理 。 

2. 职业 生涯 管理 的 内 容 

职业 生涯 管理 的 内 容 包 括 职业 目标 的 设 定 和 有 效 实现 职业 目标 的 途径 。 它 不 仅 决定 员 
工 一 生 事业 成 就 的 大 小 ， 而 且 也 关系 到 组 织 目 标的 有 效 实现 。 可 以 说 ， 职 业 生涯 管理 的 最 
大 好 处 是 既 能 最 大 限度 地 满足 员工 个 人 发 展 的 需要 ， 也 能 最 大 限度 地 满足 企业 的 需要 ， 使 
企业 和 员工 共同 发 展 、 共 同 成 长 。 

因此 ， 职 业 生 涯 管理 的 具体 内 容 可 以 从 以 下 方面 体现 。 
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1 员工 

职业 生涯 管理 的 前 提 是 以 人 为 本 ， 即 职业 生涯 设计 与 管理 是 企业 员工 对 自己 人 生 和 和 
业 的 总 体 规 划 与 管理 ， 绝 不 可 由 员工 本 人 以 外 的 其 他 人 来 代行 ， 否 则 ， 职 业 生涯 管理 必 将 
成 为 空话 。 具 体 来 讲 ， 在 职业 生涯 管理 活动 中 ， 员 工 应 做 的 主要 有 以 下 几 点 。 

(1) 主动 与 直线 主管 、 同 事 、 下 属 、 顾 客 、 家 人 等 相关 人 员 进 行 持 续 沟通 ， 以 便 加 深 
对 自身 的 优点 、 缺 点 、 性 格 等 方面 的 了 解 ， 形 成 正确 的 自我 评价 。 

(2) 积极 主动 地 了 解 和 学 习 职 业 生 涯 管理 的 理论 知识 和 方法 ， 进 行 自我 评估 并 不 断 修 
正 评估 结果 。 

(3) 明确 自身 职业 发 展 的 方向 ， 制 定 职业 目标 ， 和 直线 主管 、 同 事 、 下 属 、 顾 客 、 家 
人 等 相关 人 员 进 行 探 讨 ， 结 合 各 方 的 意见 ， 修 正职 业 发 展 的 方向 和 目标 。 

(4) 密切 关注 组 织 在 人 力 资源 培训 和 发 展 方面 的 信息 ， 结 合 自身 职业 发 展 的 需要 ， 主 
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动 争取 增 训 和 发 展 的 机 会 。 .从 
2) 直线 主管 sé I 
员工 的 职业 生涯 管理 所 获得 的 支持 与 帮助 主 要 来 自 直线 主管 ， 因 此 直线 主管 对 员工 的 








自我 职业 生涯 管理 至 关 重 要 。 直 线 主管 在 员工 进行 自我 珊 业 生涯 管理 时 应 努力 做 到 以 下 儿 
个 方面 。 NSS- 

(1) 对 员工 进行 培训 与 指导 ， 直 线 主管 是 最 贴近 员工 的 管理 人 员 ， 因 此 他 们 也 就 能 最 
直接 和 最 迅速 地 发 现 员工 工作 中 存在 的 问题 入 直 线 主 管 发 现 问题 后 应 及 时 、 主 动 地 与 员工 
进行 沟通 ， 了 解 问题 产生 的 原因 ， 为 呐 于 提供 有 针对 性 的 帮助 。 同 时 ， 直 线 主 管 也 加 强 了 
对 员工 职业 生涯 发 展 中 可 能 出 现 问 题 的 认识 ， 为 以 后 如 何 歼 训 员工 提供 依据 。 

(2) 为 员工 提供 反馈 信息 人 促使 员工 形成 正确 的 自我 评价 和 职业 生涯 发 展 目 标 ， 直 线 
主管 通过 日 常 的 工作 信息 反馈 和 月 末 或 年 未 的 绩效 考核 信息 反馈 ， 帮 助 员工 更 清晰 地 认识 
自己 的 优点 和 不 足 ， 全 员工 形成 正确 的 自我 评价 和 职业 生 沽 发 展 目标 

(3) 向 员工 推荐 有 益 的 培训 项 目 ， 向 社 套 组 织 推荐 合适 的 人 才 。 直 线 主管 作为 企业 和 员 
工 之 间 的 桥梁 虐 是 将 组 织 资源 传递 给 员工 的 审 间 人 ， 又 是 员工 职业 生涯 发 展 的 关键 推动 者 。 

3) 组 织 < 

在 人 才 资源 是 第 一 资源 的 时 代 ， 组 织 为 了 提升 竞争 力 ， 必 须 充分 挖 据 每 位 员工 的 才 
干 ， 使 他 们 的 潜力 得 到 最 大 限度 的 发 挥 。 因 此 ， 组 织 在 员工 职业 生涯 管理 活动 中 应 努力 做 
到 以 下 几 点 。 

(1) 为 员工 的 职业 生源 管理 提供 全 面 的 信息 支持 ， 例 如 外 部 劳动 力 市 场 的 信息 、 行 业 和 安 
观 经 济 发 展 的 信息 、 当 今 流行 的 培训 项 目 信 息 、 员 工 的 工作 记录 、 组 织 内 部 的 工作 机 会 等 。 

(2) 鼓励 和 指导 员工 制定 个 人 职业 生涯 规划 。 

(3) 为 员工 提供 职业 生涯 管理 的 专业 支持 ， 比 如 辅导 员工 进行 自我 评估 、 帮 助 员工 按 
正确 的 步 又 进行 职业 生涯 设计 和 更 新 。 

(4) 统一 组 织 职业 生涯 管理 活动 ， 具 体 安排 和 落实 各 种 培训 事务 ， 建立 有 关 档 案 记 
录 等 。 

总 之 ， 员 工 的 职业 生涯 管理 需要 管理 者 对 员工 的 引导 、 鼓 励 和 帮助 来 实现 。 

3. 职业 生涯 管理 的 意义 

1) 职业 生涯 管理 对 个 人 的 意义 

(1) 帮助 员工 确定 职业 发 展 目标 。 职 业 生涯 管理 的 重要 内 容 之 一 就 是 对 个 人 进行 分 
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析 。 通 过 分 析 自 己 的 知识 、 能 力 、 性 格 、 价 值 观 ， 同 时 结合 他 人 ( 直线 主管 、 同 事 、 家 人 ) 
的 意见 ， 来 明确 自己 真正 的 优势 和 劣势 ; 获得 企业 内 部 相关 工作 机 会 的 信息 。 通 过 这 些 分 
析 ， 员 工 确定 符合 自己 兴趣 和 专长 的 职业 生涯 路 线 ， 正 确 设 定 自己 的 职业 发 展 目标 ， 自 己 
的 潜力 得 到 充分 挖掘， 实现 自我 价值 。 


SS 阅读 条例 15-4 








活跃 在 华尔街 的 毛 区 健 丽 


20 世纪 80 年 代 初 ， 美 籍 华人 毛 区 健 丽 到 了 纽约 。 初 到 纽约 ， 她 选择 了 在 纽约 城市 大 学 读书 。 象 牙 
塔 没有 关 住 那 颗 已 经 放飞 的 心 。 她 在 潜心 完成 学 业 的 同时 ， 还 在 “最 会 做 生意 的 犹太 人 ”公司 打工 。 毛 
区 健 丽 每 周 工作 近 40 个 小 时 ,每 小 时 只 赚 几 块 钱 。 她 可 以 不 必 打 工 ， 即 使 需要 ， 她 也 可 以 选择 收入 相对 
丰厚 的 唐人 街 。 然 而 ， 她 选择 了 辛苦 。“ 我 向 犹太 人 学 习 如 何 做 生意 ， 如 何 与 人 打交道 ， 使 我 在 大 学 毕业 
后 的 就 业 上 非常 有 优势 "。 

1983 年 ， dd dod ea 左 填 学位。 毕业 后 ， 她 顺利 进入 





门槛 极 高 的 安达 信 会 计 师 事务 所 税务 部 ， 成 为 安达 信 公 司 历史 上 、 英 双语 和 中 西 双 文 化 背景 
的 高 级 雇员 。20 世纪 80 年 代 ， 美国 掀 起 了 一 机 光 信 公司 为 此 必得 不 亦 乐 笠 ， 而 年 
轻 的 毛 区 健 丽 更 是 如 鱼 得 水 a te hes mT 拉美 一 系列 大 银行 和 媒体 在 美国 的 
收购 与 兼并 ， 业 务 水 平 迅速 提升 ， 并 成 为 公司 骨干 和 安达 | 中 华 区 业务 的 负责 人 。1987 年 ， 毛 区 健 丽 


帮助 华 展 金杯 汽车 在 美国 成 功 上 市 ; 1989 年 ， 她 参 De 个 价值 6 亿 元 的 能 

源 项 目的 收购 ， 并 为 此 项 目 组 成 了 货款 银行 团 % 乔 以 路 识 一 大 批 台湾 银行 ， 并 成 为 其 财务 顾问 。 到 了 20 

世纪 90 年 代 初 ， 毛 区 健 丽 已 成 为 中 国内 地 及 港 沼 好 区 在 美国 开设 的 银行 和 各 大 财团 的 长 期 顾问 。 
(资料 来 源 : 陈 国 海 1 从 办 深 管 理 概 论 [M]. i 2009: 255 -256. ) 


(2) on 工大 二 Rn 他 们 就 有 了 奋斗 的 方向 。 
而 且 职 业 发 展 目标 犹如 人 会 时 刻 提醒 NW. 门 加倍 努力 工作 慢 慢 地 向 它 千 拢 。 

(3) 有 效 开发 与 利用 员工 智能 。 二 八 原理 告诉 人 们 ， 一 个 人 80% 的 成 功 来 自 20% 的 
关键 行为 。 因 此 二 个 入 想 要 获得 事业 上 的 成 功 ， 必须 合理 分 配 自己 的 时 间 和 精力 ， 而 职业 
生源 规划 却 能 各 助 员工 实现 这 点 。 职 业 生涯 设计 能 帮助 人 集中 靖 力 ， 全 神 贯 注 于 自己 有 优 
势 并 且 会 有 高 回报 的 方面 ， 这 样 就 有 助 于 发 挥 个 人 尽 可 能 大 的 潜力 ， 使 自己 走向 成 功 。 

(4) 评估 目前 的 工作 成 绩 。 如 果 职 业 生源 规划 是 比较 具体 、 全 面 的 话 ， 就 可 以 根据 各 
序 对 实际 的 进展 情况 进行 评估 ， 发 现 不 足 ， 及 时 修正 之 前 的 计划 。 大 多 数 失败 者 面临 的 共 
同 问题 就 是 他 们 极 少 评估 自己 所 取得 的 进展 。 他 们 很 多 人 或 者 不 明白 自我 评估 的 重要 性 ， 
或 者 无 法 量度 取得 的 进步。 

2) 职业 生涯 管理 对 企业 的 意义 

(1) 保证 企业 对 未 来 人 才 的 需求 。 企 业 可 以 根据 发 展 的 需要 ， 预 测 企业 未 来 的 人 力 次 
源 需求 类 型 ， 然 后 通过 对 员工 的 职业 生涯 设计 ， 为 员工 提供 发 展 空间 、 人 员 开发 的 政策 以 
及 与 职业 发 展 机 会 等 相关 的 信息 ， 引 导 员 工 将 自身 发 展 与 企业 发 展 结合 起 来 ， 从 而 有 效 地 
保证 企业 未 来 发 展 的 人 才 需 要 ， 吉 免 出 现职 位 空缺。 

(2) 职业 生涯 管理 能 充分 调动 人 的 内 在 积极 性 ， 更 好 地 实现 企业 目标 。 职 业 生涯 管理 
本 质 上 是 企业 员工 的 自我 职业 生涯 规划 ， 而 企业 的 主要 作用 就 是 提供 相应 的 资源 来 支持 员 
工 的 职业 生涯 规划 ， 使 员工 实现 职业 目标 。 这 样 就 必然 会 激 起 一 役 强烈 的 为 企业 服务 的 精 
神力 量 ， 进 而 形成 企业 发 展 的 巨大 推动 力 ， 更 好 地 实现 企业 组 织 目标 。 

(3) 职业 生涯 管理 是 企业 长 盛 不 误 的 有 力 保证 。 任 何 成 功 的 企业 ， 其 背后 都 离 不 开 优 
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秀 的 企业 家 和 高 质量 的 员工 。 人 的 才能 和 潜力 得 到 充分 发 挥 ， 人 力 资源 不 会 空置 、 浪 费 ， 
企业 的 成 功 就 有 了 取 之 不 尽 、 用 之 不 竭 的 源泉 。 发 达 国 家 或 地 区 的 主要 资本 不 再 是 有 形 的 
工厂 、 设 备 ， 而 是 他 们 所 积累 的 经 验 、 知 识 和 优秀 的 人 力 资 源 。 通 过 职业 生涯 管理 给 员工 
提供 施展 才能 的 舞台 ， 充 分 体现 员工 的 自我 价值 ， 是 吸引 人 人才、 留任 人 才 的 根本 保证 ， 也 
是 企业 1 长 威 不 衰 的 有 力 保证 。 


15. 3.2 ”员工 自我 职业 生涯 管理 


职业 生涯 管理 ， 就 其 本 质 而 言 ， 是 员工 的 自我 职业 生涯 管理 ， 因 此 ， 职 业 生涯 管理 的 
成 功 与 否 关键 在 于 员工 本 人 。 对 于 员工 个 人 而 言 ， 其 主要 职责 就 是 制订 适当 的 职业 计划 。 

1. 制订 个 人 职业 计划 的 原则 

(1) 实事 求 是 地 进行 自我 认识 和 自我 评价 。 实 事 求 是 、 准 确 的 自我 认识 和 自我 评价 是 
制订 个 人 职业 计划 的 前 提 。 每 个 人 应 该 对 自己 有 以 下 4 个 方面 清醒 的 认识 : D 个 人 特质 ， 
主要 指 个 人 素质 爱好、 兴趣 和 专长 等 ; @ 个 人 的 认识 、 技 能 水 平 以 及 工作 适应 性 ; 国 价 
值 取向 ， 自 我 确定 的 整个 人 生 之 路 和 生活 方式 ; 轩 自 己 在 于 业 中 最 光 望 的 是 什么 ?最 有 有 价 
值 的 追求 是 什么 ? A 

(2) 职业 计划 要 切实 可 行 。 一 方面 ， 个 人 的 器 业 目 宗 一 定 要 同 自 己 的 能 力 、 个 人 特质 
及 工作 适应 性 相符 合 。 比 如 ， 个 学 万 不 高 文 先 专 业 特攻 的 员工 ， 却 一 心 想 进入 管理 层 ， 
在 现代 企业 这 显然 不 切实 际 。 另 一 方面 个 天职 业 目 标 和 职业 道路 的 确定 要 考虑 到 客观 环 
境 和 条 件 的 允许 。 狂 如， 在 一 家 族 企 业 旱 ， 一 名 刚 毕业 的 大 学 生 就 不 宜 把 担当 重要 管理 职 
位 作为 自己 的 短期 职业 目标 。,， 2 

(3) 个 人 职业 计划 目标 要 蕊 组 织 目 标 协调 一 致 ,员工 意 要 通过 在 组 织 中 工作 而 实现 个 
人 职业 目标 的 ， 而 组 织 在 入 个 阶 波 部 有 自己 的 目标 ,办 此 个 他 ! 业 计划 目标 是 在 实现 组 织 
目标 的 基础 上 实现 的 % 离开 组 织 目标 ， 便 没有 个 从 的 职业 发 展 ， 甚 至 难以 在 组 织 中 立足 。 
所 以 ， 从 个 人 职业 计划 制订 开始 ， 就 必须 与 组 织 目标 相 协调 、 一 致 。 为 此 ， 雇 员 在 制订 计 
划 之 时 ， 应 积 梳 主 动 与 组 织 沟通 ， 获 得 组 级 的 指导 和 帮助 。 

(4) 在 动态 变化 中 制订 和 修正 个 人 职业 计划 。 员 工 进入 组 织 后 会 经 历 不 同 的 职业 生涯 
阶段 ， 如 成 长 期 、 探 索 期 和 建立 期 等 。 因 此 员工 应 当 根据 不 同 阶段 的 职业 任务 和 个 人 职业 
特征 ， 制 定 不 同时 期 或 阶段 的 个 人 职业 目标 、 需 求 及 其 实现 途径 。 然 而 计划 一 经 制订 ， 并 
非 一 劳 永 逸 的 ， 还 需 依据 客观 实际 情况 及 其 变化 ， 不 断 予 以 调整 、 修 改 和 完善 ， 使 之 可 
行 ， 且 行 之 有 效 。 

2. 个 人 职业 计划 的 内 容 

个 人 职业 计划 也 称 为 职业 生涯 规划 ， 是 对 自己 职业 发 展 的 总 体 规划 ， 包 括 自我 评价 、 弓 
织 与 社会 环境 分 析 、 职 业 生源 计划 评估 、 设 定 职业 生涯 目标 、 制 定 行动 方案 、 评 估 与 调整 。 

1) 自我 评价 

自我 评价 是 对 自己 作 全 面 的 分 析 ， 主 要 包括 对 个 人 的 需求 、 能 力 、 兴 趣 、 性 格 、 气 质 
等 的 分 析 ， 达 到 全 面 认识 自己 ， 了 解 自己 ， 以 便 确 定 自己 适应 什么 样 的 职业 及 自己 具备 明 
些 能 力 。 

(1) 英国 哲学 家 罗素 说 他 的 人 生 目标 是 “我 所 爱 为 我 天 职 "。 由 此 可 见 ， 职 业 兴趣 在 
人 们 职业 活动 中 有 十 分 重要 的 作用 ， 因 此 在 职业 选择 中 应 尽 可 能 地 选择 那些 适合 自己 职业 
兴趣 特点 的 专业 或 工作 。 
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(2) 认识 自己 的 职业 性 格 。 性 格 广泛 地 影响 着 人 们 对 职业 的 适应 性 ， 然 而 一 个 人 的 性 
格 一 旦 形成 就 很 难 改变 。 正 所 谓 “ 江 山 易 改 本 性 难 移 ” ， 因 此 求职 者 可 以 根据 自己 的 实际 
情况 选择 合适 的 量 表 ， 对 自己 的 性 格 进行 测量 ， 以 判断 自己 的 相关 类 型 ， 为 择业 做 好 
准备 。 

(3) 判断 自己 的 职业 能 力 。 能 力 是 一 个 人 顺利 完 或 任务 的 基本 前 提 条 件 ， 是 影响 工作 
效果 的 基本 要 素 。 所 以 ， 了 解 自己 的 能 力 倾向 即 不 同 职业 的 能 力 要求 有 助 于 自己 更 加 合理 
地 进行 职业 选择 。 

(4) 确定 自己 的 职业 性 向 。 在 一 个 人 对 自己 的 兴趣 、 性 格 、 能 力 有 了 初步 的 认识 后 ， 
就 可 以 把 这 3 个 方面 联系 起 来 ， 从 总 体 上 把 握 自 己 的 职业 性 向 。 职 业 性 向 也 可 以 用 霍 兰 德 
职业 性 向 测验 量 表 或 其 他 量 表 进 行 测量 。 











Se 
SS 阅 旋 果 例 15-5 _ 本 伦 
你 就 是 你 自己 的 奇迹 


志文 当 大 专 于 业 天 年 ， 正 大 上 家 业 开 委 严 相 。 天 社会 经 双人 到 了 | 家 工作 环境 要 的 工厂 修了 一 
名 喷 济 工人 。 他 很 用 心地 留意 工厂 中 的 一 切 ， 一 个 月 后 他 & 才 了 点 了 解 ， 便 跳槽 进 了 一 家 生产 油漆 
的 工厂 ， 不 久 便 被 提拔 为 车 间 主 管 。 在 了 解 了 工厂 的 管理 路 六 他 再 次 跳槽 进 了 建筑 公司 。 从 技术 着 手 
他 学 会 了 室内 装潢 设计 ，4 年 后 成 为 一 名 工程 师 。 北 沧 ,， 季 到 一 家 大 型 装修 公司 做 了 半年 业务 ， 填补 了 
他 在 社交 方面 的 欠缺 。 待 时 机 成 熟 后 ， 他 自己 向 于 效 饰 材料 店 老板 。 如 今 ， 他 已 在 业内 小 有 和 名气。 看 着 
普 日 的 喷 浅 工 转眼 成 了 一 个 西装 草 履 的 老 宏 < 刚 友 们 都 说 他 创造 了 奇迹 ， 驮 而 杨 文 发 却 淡 伏 一 笑 地 说 : 
“你 就 是 自己 的 奇迹 ” tS 
(资料 来源 :下 国 海 、 人 力 资源 管理 概论 EI] 

2 A 

2) 组 织 与 社会 环境 分 析 - XX 

组 织 与 社会 环境 分 析 是 指 自己 对 所 处 的 环境 进行 分 析 ， 以 确定 自己 是 否 适应 组 织 环境 
或 社会 二 鸭 区 人 1 全 人 村 将 吾 和 己 以 适应 组 织 与 社会 的 需要 。 其 中 ， 社 会 环境 分 析 包 
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京 : 高等 教育 出 版 社 ，2009: 268. ) 





插 以 下 几 方 面 : 

(1) 经 济 发 展 水 平 ， 在 经 济 比较 发 达 的 地 区 ， 企 业 比较 集中 ， 因 此 个 人 职业 选择 的 机 
会 比较 多 ， 从 而 有 利于 个 人 的 职业 发 展 ， 反 之 ,个 人 的 职业 发 展 就 会 受到 很 大 限制 。 

(2) 社会 文化 环境 ， 如 果 一 个 人 在 良好 的 社会 文化 环境 中 受 教育 和 各 陶 ， 那 么 必然 会 
为 以 后 的 职业 发 展 打下 更 好 的 基础 。 

(3) 政治 制度 ， 政 治 制度 不 仅 会 影响 一 国 的 经 济 体 制 ， 而 且 影 响 着 企业 的 组 织 体制 ， 
从 而 在 一 定 程度 上 影响 了 个 人 的 职业 发 展 。 

组 织 环境 分 析 包 括 : QD 企业 文化 ， 企 业 文化 决定 了 一 个 企业 如 何 看 待 它 的 员工 ， 如 何 
管理 它 的 员工 ， 所 以 ,企业 文化 极 大 地 影响 着 员工 的 职业 生涯 ; @@ 领 导 者 素质 和 价值 观 
企业 经 营 哲学 往往 就 是 企业 家 的 经 营 哲 学 ， 因 此 ， 如 果 企 业 领 导 只 顾 组 织 的 发 展 ， 不 重视 
员工 个 人 的 职业 发 展 ， 那 么 这 个 企业 的 员工 也 就 没有 盼 头 了 。 

3) 职业 生涯 计划 评估 

每 个 人 都 处 在 一 定 的 环境 中 ， 离 开 了 环境 就 无 法 生存 与 成 长 。 因 此 ， 在 设计 个 人 职业 
生涯 时 ， 应 当 分 析 环 境 发 展 的 变化 。 通 过 对 社会 环境 的 分 析 ， 评 估 有 哪些 长 期 的 发 展 机 
会 ; 通过 对 组 织 环境 的 分 析 ， 评 估 在 企业 内 有 哪些 短期 的 发 展 机 会 。 通 过 对 职业 生涯 机 会 
的 评估 可 以 确定 合适 的 职业 和 职业 发 展 目标 。 
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4) 设 定 职业 生涯 目标 

职业 生涯 目标 的 设 定 ， 是 以 自己 的 最 佳 才能 、 最 优 性 格 、 最 大 兴趣 、 最 有 利 环境 等 信 
息 为 依据 而 做 出 的 。 它 是 设计 职业 生涯 的 核心 步骤 。 职 业 生 涯 目标 通常 分 为 短期 目标 、 中 
期 目标 、 长 期 目标 和 人 生 目 标 。 短 期 目标 一 般 为 1 ~3 年， 短期 目标 又 可 分 为 周 目标 、 月 
目标 、 年 目标 ; 中 期 目标 一 般 为 3 ~5 年 ; 长 期 目标 可 达 5 ~10 年 。 








总 二， 间 访 条例 15-6 
单一 职业 发 展 通道 的 危害 

某 日 本 独资 的 科研 型 企业 ， 成 立 于 1996 年 ， 总 投资 2000 多 万 美元 ， 专 门 从事 委 托 课 题 研究 工作 。 
目前 公司 共有 130 多 名 员工 ， 占 总 人 数 的 79% 的 科研 人 员 组 成 了 公司 的 中 坚 。 

2003 年 以 前 ， 公 司 的 薪酬 制度 一 直 沿 缆 日 本 的 工资 体制 ， 且 没有 做 任何 改动 ， 应 该 说 是 非常 典型 的 
“年 功 序列 制 ”工资 体系 。 工 资中 包含 若干 项 内 容 ， 即 不 管 是 科研 人 员 还 其 过 的 打字 员 ， 不 论 工作 业 
绩 如 何 ， 只 要 进入 公司 时 间 早 、 年 龄 大 ， 就 一 定 会 获得 较 高 的 报酬 yy 放生 攻 浊 人 
库 保 管 员 的 工资 远 远 高 于 一 名 科研 人 员工 资 的 怪 现象 对 员工 来 说 起 在 这 种 情况 下 获得 发 展 ， 只 有 
通过 “升官 ”来 实现 。 而 薪酬 水 平 的 停滞 不 前 也 是 造成 员工 一 追求 升 职 的 另 一 原因 。 因 此 ， 企 业内 的 
管理 岗位 成 为 各 级 各 类 员工 的 职业 发 展 目标 。 单 一 的 “全 | 通道 ， 给 员工 个 人 和 企业 整体 发 展 带 来 
诸多 弊端 FAN 

(资料 来 源 : 股 智 红 ， 李 英 夷 ， 平 宇 伟 . 人 力 冯 和 必 iN 北京 : 北京 邮电 大 学 出 版 社 ，2008: 165. ) 

5) 制定 行动 方案 NS- 

在 确定 了 职业 生涯 目标 以 后 将 要 制 汉 相 应 的 行动 方案 ; :实现 它 ， 使 目标 转化 成 具体 
的 措施 。 这 一 过 程 主要 包括 选择 陨 业 x 选择 职业 生涯 路 线 作 制订 教 育 培训 计划 。 下 面 主要 
介绍 职业 生涯 路 线 的 选择 。 盖 余人 在 组 织 中 的 职业 通道 通常 有 4 种 选择 :横向 职业 道路 、 
纵向 职业 道路 、 双 重 职业 道路 和 网 状 职业 道路 东 .人 

(1) 横向 职业 道路 。 民 向 职业 道路 指 路 职能 边界 的 工作 转换 ， 例 如 由 生产 部 转 到 销售 
人 这 和 工作 有 和 于 








半 天 个 人 的 知识 面 和 发 展 个 人 的 技能 ， 积 累 阅历 ， 
为 以 后 担当 更 多 的 责任 做 好 准备 。 由 于 工作 内 容 变化 较 大 ， 也 往往 具备 较 大 的 挑战 性 。 

(2) 纵向 职业 道路 。 纵 向 职业 道路 指 个 人 职业 在 纵向 上 从 低 组 织 层 级 向 高 组 织 层级 的 
发 展 ， 是 最 为 传统 的 职业 发 展 模式 。 通 常情 况 下 ， 前 一 份 工作 都 是 为 后 份 工作 做 准备 。 纵 
向 职业 道路 具体 表现 为 职务 的 晋升 ， 同 时 也 伴随 着 待遇 的 提高 。 

(3) 双重 职业 道路 。 双 重 职业 道路 的 基本 思想 是 : 技术 专家 不 必 成 为 管理 者 同样 可 以 
为 企业 做 出 更 大 的 贡献 。 基 层 技术 人 员 如 果 能 力 强 ， 他 可 以 既 不 必 在 纵向 上 提升 ， 也 不 必 
在 横向 上 调动 ， 而 选择 只 做 一 个 技术 专家 ， 和 凭借 自己 能 力 的 提高 而 为 组 织 做 出 更 大 的 贡 
献 ， 同 时 也 得 到 相应 的 待遇 和 应 有 的 承认 。 

(4) 网 状 职业 道路 。 网 状 职业 道路 是 纵向 职业 道路 与 横向 职业 道路 的 结合 。 一 般 情况 
下 ， 由 于 种 种 原因 ， 一 个 人 是 很 难 单纯 走 纵向 道路 的 ， 因 此 上 升 到 一 定 层次 后 在 横向 上 做 
一 些 积 累 ， 将 更 可 能 胜任 纵向 的 下 一 个 目标 。 对 于 大 多 数 人 来 说 ， 这 种 职业 道路 可 能 是 最 
为 现实 的 选择 。 

6) 评估 与 调整 

影响 职业 生涯 设计 的 因素 很 多 ， 可 分 为 内 在 因素 和 外 在 因素 。 内 在 因素 包括 职业 性 
性 特征 、 职 业 锚 、 能 力 、 人 生 阶 段 等 ; 外 在 因素 包括 社会 环境 水 平 、 生 活 圈 因 素 、 
企业 环境 因素 等 。 这 些 不 确定 因素 的 存在 ， 会 使 人 们 的 现实 情况 与 原来 制定 的 职业 生涯 目 
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标 与 规划 有 所 差别 。 为 了 使 职业 生涯 设计 有 效 ， 需 要 对 职业 生涯 目标 与 规划 进行 评估 和 做 
出 适当 的 调整 ， 以 更 好 地 符合 自身 发 展 和 社会 发 展 的 需要 。 调 整 的 内 容 侧重 于 职业 的 重新 
选择 、 职 业 生 涯 路 线 的 选择 、 人 生 目 标的 修正 以 及 实施 措施 与 计划 的 变更 等 。 


15. 3.3 ”组 织 的 职业 生涯 管理 


组 织 职 业 生涯 管理 ， 是 一 种 专门 化 的 管理 ， 即 从 组 织 角度 对 员工 从 事 的 职业 和 职业 发 
展 过 程 所 进行 的 一 系列 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 活动 ， 以 实现 组 织 目标 和 个 人 发 展 的 有 效 结 
合 。 因 此 组 织 职 业 生 涯 管理 是 一 种 着 眼 于 组 织 长 远 利益 ， 注 重 企业 与 员工 双赢 的 管理 模式 。 
1. 组 织 实施 职业 生涯 管理 的 原则 
(1) 公平 性 原则 。 公 平 性 原则 指 企业 公开 、 公 平 、 公 正 地 开展 职业 生涯 管理 活动 ， 凡 
是 企业 员工 都 有 均等 的 机 会 接受 组 织 的 职业 生涯 管理 活动 。 企 业 在 提供 发 展 信息 、 提 供 教 
育 培训 机 会 、 提 供 任职 机 会 时 都 应 该 公开 其 条 件 与 标准 ， 保 持 高 度 的 透明 度 。 公 平 性 原则 
RA he 

(2) 共同 性 原则 。 共 同性 原则 是 指 在 企业 职业 生涯 管理 战略 的 制定 和 实施 过 程 中 ,党 
由 组 织 该 项 工作 的 管理 者 和 实施 对 象 双方 共同 参与 共同 制定 、 共 同 实施 与 共同 完成 。 经 
过 员工 的 参与 ， 才 能 保证 员工 对 此 战略 的 认同 ,类 而 使 战略 被 顺利 贯彻 执行 。 

(3) 利益 结合 原则 。 利 益 结合 原则 要 求 帮 业 在 制定 职业 生涯 管理 战略 时 兼顾 个 人 发 
展 、 企 业 发 展 和 社会 发 展 。 只 有 兼顾 相关 方面 的 利益 ， 才 能 保证 企业 的 可 持续 发 展 。 

(4) 时 间 性 原则 。 时 间 性 原则 要 求 余 亚 在 实施 职业 生涯 管理 活动 时 ， 对 每 一 个 事件 都 
标记 两 个 时 间 ， 一 个 是 开始 执行 行动 方案 时 的 时 间 ; 二 是 目标 实现 时 的 时 间 。 由 于 职业 发 
展 阶段 性 和 职业 生涯 周期 发 展 任务 的 特殊 性 ， 职 业 生 涯 管理 的 内 容 与 完成 必须 分 解 为 有 明 
确 时 间 坐标 的 里 程 碑 ， 和 否则 ,没有 明确 的 时 间 规定 的 管理 活动 ， 将 失去 其 意义 。 

(5) 全 面 估 与 反馈 原则 。 全 面 评价 与 反馈 原则 要 求 企业 在 进行 职业 生涯 管理 时 ， 对 
相关 人 员 进 行 全 这 和 评 价 、 多 角度 评价 “ 竹 评 价 结果 反馈 给 有 关 员 工 和 管理 人 员 ， 以 促 
进 其 改正 缺点 Y 更 好 地 实现 职业 发 展 目标 4 减 功 的 职业 生涯 管理 能 够 帮助 员工 在 职业 生 
涯 、 个 人 事务 : 家 庭 生活 三 方面 共同 发 展 ， 并 为 企业 发 展 、 社 会 进步 做 出 贡献 。 

2. 组 织 职业 生涯 管理 步骤 

1) 协调 组 织 与 员工 的 目标 

人 力 资源 部 在 协调 组 织 与 员工 目标 时 ， 应 努力 做 好 以 下 工作 : DD 了 人 解 员工 的 需求 ， 不 
同 的 员工 在 不 同 的 主要 阶段 其 主导 需求 是 不 一 样 的 ， 组 织 只 有 准确 地 把 握 员工 的 主导 需 
求 ， 才 能 有 针对 性 地 采取 措施 来 满足 其 需求 ， 尤 其 是 企业 的 骨干 员工 ， 其 职业 想法 更 为 强 
烈 ， 组 织 应 重点 了 解 和 把 握 ; @ 树 立 人 力 资源 开发 思想 ， 人 力 资源 管理 强调 企业 不 但 要 会 
人 ， 更 要 会 培养 和 人， 而 职业 生源 管理 正 是 有 效 培养 企业 所 需 人 才 的 重要 途径 之 一 ,企业 
只 有 牢固 树立 了 人 力 资源 开发 的 思想 ， 才 能 真正 实施 职业 生涯 管理 ; 国 组 织 与 员工 互 为 利 
益 共 同体 ， 组 织 在 制定 目标 时 ， 一 定 要 包含 员工 的 个 人 目标 ， 同 时 还 要 与 员工 沟通 ， 让 员 
工 了 解 组 织 的 目标 ， 让 他 们 知道 实现 组 织 目标 将 给 自己 带 来 哪些 好 处 。 在 组 织 实现 目标 
后 ， 组 织 要 兑现 当初 给 员工 的 承诺 ， 以 便 加 强 员工 对 组 织 的 信任 和 忠诚 度 。 

2) 帮助 员工 制订 职业 计划 

为 了 有 效 帮助 员工 制订 职业 计划 ,组织 可 以 从 以 下 几 方 面 着 手 。 

(1) 设计 职业 计划 表 。 职 业 计 划 表 就 是 一 张 工作 类 别 结构 表 ， 即 通过 将 组 织 中 的 各 项 
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工作 进行 分 门 别 类 的 排列 ， 而 形成 的 一 个 较 系统 的 反映 组 织 人 力 资源 配给 状况 的 图 表 。 通 过 
这 张 表 ， 公 司 的 员工 就 可 以 知道 企业 大 致 的 人 才 配给 情况 ， 从 而 准确 地 瞄准 自己 的 目标 。 
(2) 为 员工 提供 职业 指导 。 一 般 而 言 ， 组 织 为 员工 提供 职业 指导 通常 有 3 种 途径 : 一 
是 通过 员工 的 直线 主管 进行 ， 由 于 直线 主管 长 期 与 下 属 共事 ， 因 此 对 下 属 的 能 力 和 专长 有 
比较 深入 的 了 解 ， 所 以 很 有 可 能 为 下 属 适合 从 事 哪 种 性 质 的 工作 提供 建设 性 的 建议 ， 二 是 
通过 职业 生涯 委员 会 进行 。 职 业 生 涯 委员 会 一 般 由 企业 最 高 领导 者 、 人 力 资 源 管 理 部 的 负 
责 人 、 职 业 指导 顾问 、 部 分 高 级 管理 人 员 以 及 企业 外 部 专家 组 成 ， 由 于 这 些 人 都 在 职场 上 
有 比较 丰富 的 经 验 ， 因 此 能 很 好 地 对 员工 进行 有 效 的 指导 ; 三 是 向 员工 提供 有 关 的 自 测 工 
具 ， 组 织 可 以 购买 一 些 帮助 员工 进行 能 力 及 个 人 特质 方面 测试 的 测试 工具 ， 供 员工 使 用 。 
3) 帮助 员工 实现 其 职业 计划 
组 织 一 旦 帮助 员工 制订 了 职业 计划 ， 进 一 步 需 要 做 的 是 帮助 员工 实现 其 职业 目标 。 一 
般 而 言 ， 组 织 可 以 从 以 下 方面 努力 。 SS 
(1) 工作 授权 。 工 作 授 权 不 仅 是 一 种 有 效 的 激励 手段 ,向 时 通过 授权 使 员工 接受 更 多 
的 工作 ， 从 而 在 一 定 意义 上 锻炼 了 他 的 能 力 ， 为 进一步 实现 串 业 目标 做 好 准备 。 
(2) 对 员工 进行 多 样 化 的 培训 。 职 业 发 展 的 基本 条 件 是 员工 能 力 和 素质 的 提高 ， 而 通 
过 培训 恰 能 达到 这 一 目的 。 因 此 组 织 应 建立 完善 的 培训 体系 ， 使 员工 在 每 次 职业 变化 时 都 
能 得 到 相应 的 培训 ; 同时 ， 也 应 鼓励 员 工程 极 参加 组 织 内 外 提供 的 各 种 培训 。 
(3) 提供 阶段 性 的 岗位 轮换 。 同 工作 授 私 王 样 ， 为 员工 提供 阶段 的 岗位 轮换 有 十 分 重 
要 的 意义 : 一 方面 ， 使 员工 在 一 次 次 的 新 尝试 中 更 加 了 解 自己 的 长 处 和 短处 ， 同 时 对 自己 
的 职业 销 有 了 更 清晰 的 认识 ， 另 一 方面 可 以 使 员工 经 受 多 过 面 的 锻炼， 拓宽 视野 ， 培 养 多 
方面 的 技能 ， 从 而 为 将 来 承担 更 重要 的 工作 打下 基础 5 一 芭 
(4) 以 职业 发 展 为 导向 的 考核 。 过 去 很 多 人 认为 绩效 考核 的 目的 就 是 评价 员工 的 绩效 
或 为 晋升 、 分 配 提供 RE ee en 
开发 从 而 有 效 地 实现 级 织 的 目标 。 以 职业 发 展 为 导向 的 考核 就 是 要 着 眼 于 帮助 员工 发 现 问题 
和 不 足 ， 明 确 络 力 方向 和 改进 方法 ， 促 进 员 下 的 成 长 与 进步 。 因 此， 在 日 常 工作 中 直线 主管 
应 保持 与 员工 的 定期 沟通 ， 及 时 地 指出 员工 的 不 足 ， 并 与 员工 一 起 探讨 相应 的 改进 方案 。 


久 本 章 小 个 


人 力 资源 管理 的 一 个 基本 理念 就 是 ， 企 业 既 要 最 大 限度 地 利用 员工 的 能 力 ， 又 要 为 每 一 位 员 
工 提供 一 个 不 断 成 长 以 及 挖 握 个 人 最 大 潜力 和 建立 成 功 职业 的 机 会 

职业 生涯 的 理论 是 有 效 进行 职业 生涯 管理 的 基础 。 职 业 生涯 理论 包括 职业 选择 理论 和 职业 发 
展 理论 。 前 者 主要 分 析 择业 动机 理论 、 职 业 性 向 理论 和 职业 锚 理论 ; 后 者 主要 分 析 格 林 豪 斯 的 职 
业 生 源 发 展 理论 和 施 恩 的 职业 发 展 理论 

职业 生涯 设计 的 流程 关系 密切 ， 因 此 ， 要 做 好 职业 生涯 管理 ， 不 单单 需要 员工 自己 的 参与 ， 
也 需要 管理 者 的 重视 与 支持 。 这 样 ， 不 仅 对 个 人 发 展 ， 对 企业 的 长 远 发 展 来 说 ， 都 起 到 了 十 分 重 
要 的 作用 。 
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综合 练习 
一 、 选 择 题 
1. 唐纳德 . 舒 伯 将 员工 的 职业 生涯 分 为 5 个 阶段 ， 以 下 哪 种 不 被 包括 其 中 ? ( ) 
A. 成 长 期 B. 基础 培训 
C. 建立 期 D. 维持 期 
2. 以 下 哪 项 不 属于 职业 生涯 中 常见 的 问题 ? ( ) 
A. 职业 停滞 现象 B. 降 职 现象 
C. 跨 地 区 调动 D. 罢工 现象 
3. 择业 动机 理论 是 由 哪 位 学 者 提出 的 ? ( ) 
A. 弗 隆 B. 施 恩 
C. 霍 兰 德 D. 格林 豪 斯 <R 
4. 职业 性 向 理论 将 人 分 为 6 种 类 型 ， 以 下 哪 项 不 被 包含 其 中 ? 
A. 实际 型 B. 常规 型 
C. 创新 型 D. 企业 型 0 
5. 职业 锚 的 理论 是 由 哪 位 学 者 提出 来 的 ? ( ) 
A. 施 恩 NE 
C. 格林 豪 斯 人 
6. 下 列 哪 项 不 属于 oi 
A. 员工 aa 
C. 经 理 和 SS 组 织 
7. 下 列 电 大 不 居于 币 订 个 人 天 计划 人 RM ) 
E23 B. 切实 可 条 
一 D. 个 入 利益 从 于 组 织 利益 





8. el 
协调 组 织 与 员 王 的 目标 iB 各 员工 制订 职业 计划 
帮助 中 下 实现 其 职业 计划 D 做 督 员工 实施 职业 计划 


二 、 判 断 题 “ 


A. 
C. 


职 


职 
职 ! 
6. 职 ) 


全 i dt 





一 般 而 言 ， 


业 生涯 是 个 静态 的 概念 ， 其 计划 一 旦 制定 就 不 能 改变 。 

舒 伯 将 员工 的 职业 生涯 分 为 4 个 阶段 ,分 别 为 成 长 期 、 建 立 期 、 维 持 期 、 衰 退 期 。 
大 多 数 人 只 有 一 种 职业 性 向 。 

业 锚 是 人 们 选择 和 发 展 自己 的 职业 时 所 围绕 的 中 心 。 


生涯 管理 可 


此 生 汶 管 理 不 能 有 效 地 调动 人 的 内 在 积极 性 。 


分 为 员工 自我 职业 生涯 管理 和 组 织 职业 生涯 管理 。 


7. 个 人 职业 计划 的 内 容 包 括 自我 评价 、 组 织 与 社会 环境 分 析 、 职 业 生涯 机 会 评估 、 设 定 职业 生涯 目 


、 制 定 行动 方案 、 
8. 员工 的 职业 生涯 


: 什么 是 职业 生涯 


评估 与 调整 。 ( 


计划 是 由 组 织 制订 的 ( 


? 什么 是 职业 生涯 管理 ? 其 意义 是 什么 ? 


1 
2. 职业 生涯 理论 有 哪些 ? 其 具体 内 容 各 是 什么 ? 
3. 简 述 员工 职业 生涯 规划 的 程序 。 


4. 简 述 组 织 职业 生 


5. 以 





涯 管理 的 过 程 。 





“10 年 后 的 


我 ”为 主题 ， 为 自己 设计 一 个 职业 生涯 方案 。 


) 
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中 于 案例 分 析 


东风 汽车 股份 有 限 公 司 的 “员工 职业 生涯 规划 ” 


毛 家 宏 是 东风 汽车 股份 有 限 公司 铸造 分 公司 的 一 名 青年 员工 ， 他 在 公司 人 力 资源 部 门 的 鼓励 下 ， 几 
经 培训 ， 岗 位 成 才 ， 先 后 有 十 几 项 技术 成 果 应 用 于 生产 实际 ; 由 他 设计 的 “多 功能 游标 高 度 尺 ” 获 国家 
专利 。 前 不 久 ， 他 荣获 “全 国 五 一 劳动 奖章 "。 小 毛 的 成 功 是 东风 汽车 股份 有 限 公司 实施 “员工 职业 生 
涯 规划 ”工程 的 一 个 生动 写照 。 

在 东风 汽车 股份 有 限 公 司 ， 像 毛 家 宏一 样 沐浴 着 “员工 职业 生涯 规划 ”工程 春雨 的 员工 正在 苗 壮 成 长 。 

2000 年 5 月 3 日 ,3 名 工人 班组 长 进 京 参加 中 国 铸造 学 会 和 清华 大 学 机 械 系 联 办 的 “铸造 技术 及 管 
理 专业 ”高 级 技能 进修 班 。 

之 后 ，21 名 赴 清华 大 学 攻读 工程 硕士 的 业务 、 技 术 骨 干 启程 ，6 名 优秀 班组 长 前 往 华中 科技 大 学 进 
行 本 科学 历 培训 。 至 此 ， 被 东风 汽车 股份 公司 称 为 “员工 职业 生涯 规划 ”的 工程 拉 开 帷幕 

如 此 “创意 ”， 源 于 他 们 对 人 才 现 状 、 人 才 结 构 、 人 才 预 测 及 如 何 盘 才 的 深刻 反思 和 认识 : 
企业 间 的 人 才 竞 争 事实 上 就 是 一 个 发 现 人 才 、 吸 引 人 才 、 二 着 人 对 人 人 放生 管理 、 使 用 人 才 的 
过 程 ， 更 是 市 场 配置 人 力 资源 规律 的 体现 

2000 年 春节 前 后 ， yes A 引 风 ” 遗 遇 “ 寒 流 "。 现 实 使 他 们 
感受 到 了 一 种 潜在 的 危机 。 反 思 中 ， 他 们 转变 观念 ， 广 CE 放 在 盘活 和 开发 内 部 人 力 资源 上 ， 为 企 
业 可 持续 发 展 提供 强劲 动力 

然而 ， 如 何 科学 合理 地 选 配 人 力 资源 、 使 之 在 最 佳 的 位 置 上 实现 人 生 价值 ， 从 
而 避免 人 才 的 浪费 ? 经 过 集思广益 ， 具 有 东风 汽 竹 股份 有 限 公司 特色 的 “员工 职业 生涯 规划 ”工程 出 
笼 共 风 汽车 股份 有 限 公司 将 依据 全 业 发 展 才 末 并 外 合 个 人 理想 为 员 工 设计 未 来 。 万 步 之 内 必 有 芳 划 
这 一 双向 交流 设计 和 旨 在 给 每 一 个 员 开 成 长 成 小 创造 机 会 、 提 供 2 ny -As 

君子 用 人 如 器 。 此 后 ， 东 风 汽 车 虎 份 有 限 公司 面向 全 杂食 于 下 员工 培训 问卷 调查 表 " ， 调 查 
的 主要 内 容 包 括 个 人 现状 、 和 从 人 发 展 目标 、 希 望 就 读 学 校 币 志 下、 目前 过 切 需要 学 习 的 内 容 等 ， 以 确 
保 员工 在 企业 内 找到 自己 所 能 人 市 场所 震 的 结合 点 LAN》 

ee 入 力 资源 开发 部 门 很 快 收 到 2000 多 份 反馈 单 。 伯 





乐 在 寻找 千里 马 \ 马 也 在 造 寻 伯乐 

在 东风 汽车 股份 有 限 公司 人 力 资源 部 采访 时 ， 记 者 见 到 那 一 份 份 凝聚 着 员工 火热 心愿 的 调查 表 。 透 
过 填写 面 对 自 己 未 来 认真 思考 过 的 整洁 的 文字 ， 可 以 看 出 员工 通过 参与 职业 培训 来 设计 自己 明天 的 高 涨 
热情 。 东 风 汽 车 股份 有 限 公司 证 财 部 的 范 要 在 调查 表 中 写 道 ， 希 望 在 中 南 财经 大 学 攻读 MBA， 并 建议 公 
司 给 业务 骨干 、 忠 诚 的 青年 员工 更 多 的 深造 机 会 

经 过 统计 、 分 析 和 归纳 ， 东 风 汽 车 股份 有 限 公 司 制订 了 明确 的 员工 培训 计划 表 ， 

依据 计划 表 ， 公 司 “员工 职业 生涯 规划 ”工程 中 的 人 才 培 训 工 作 有 序 推进 。 他 们 首先 与 清华 大 学 达 
成 了 《清华 大 学 一 东风 汽车 股份 有 限 公司 全 面 合作 协议 书 》， 在 2000 年 3 月 底 落实 了 论文 博士 、 工 程 硕 
士 培 训 等 具体 事项 。2000 年 4 月 17 日 ， 他 们 向 公司 各 基层 单位 下 达 了 《2000 年 东风 汽车 股份 公司 与 清 
华 大 学 联合 培训 人 才 工 程 安排 》 的 通知 。 经 过 员工 自愿 报名 、 单 位 考核 推荐 、 人 力 资源 开发 部 门 第 选 、 
培训 学 校 审定 ， 各 个 层面 的 难 训 人 员 逐 步 被 敲定 。 员 工 职业 培训 是 一 个 长 期 的 、 系 统 的 工作 。 为 此 ， 他 
们 坚持 “两 条 腿 走 路 "， 一 是 请 进来 ， 二 是 送出 去 ， 即 聘请 高 校 权 威 教师 来 公司 举办 知识 讲座 ， 选 派 骨 
干 员工 去 高 校 培训 。 同 时 ， 强 化 与 高 校 的 联合 ， 建 立 长 期 的 人 才 成 长 双向 基地 ， 即 公司 利用 高 校 科研 开 
发 优势 对 员工 进行 培训 ， 高 校 也 可 将 公司 作为 研究 生 的 社会 实践 基地 。 股 份 公司 还 将 “ 借 船 出 海 ”， 选 
出 科研 课题 ， 请 著名 高 校 的 研究 生来 揭 榜 。 

据 东 风 汽 车 股份 有 限 公司 人 力 资源 开发 部 门 透露 ， 股 份 公司 正在 紧锣密鼓 地 与 湖北 汽车 工业 学 院 
东风 高 级 技工 学 校 及 武汉 的 高 校 联系 ， 实 施 全 方位 、 不 同 层次 人 员 的 滚动 式 培训 ， 以 大 手笔 拓展 个 体 成 
才 空 间 ， 累 积 企业 人 力 资源 。 毫 无 疑问 ， 东 风 汽 车 股份 公司 员工 迎 来 的 将 是 一 个 绚丽 多 彩 的 明天 。 一 位 
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第 15 章 ”职业 生涯 管理 艺术 


西方 管理 大 师 说 过 “企业 即 人 ”， 深刻 道 出 了 企业 和 个 人 命运 之 间 的 关系 。 

个 人 命运 和 企业 命运 相 背 离 ， 是 企业 失去 其 赖 以 生存 的 土壤 一 一 人 才 的 主要 因素 之 一 。 

东风 汽车 股份 有 限 公 司 实施 的 “员工 职业 生涯 规划 ”工程 抓 住 了 这 一 问题 的 关键 。 正 如 东风 汽车 股 
份 有 限 公司 总 裁 李 绍 烛 所 言 ， 企 业 健康 生存 和 可 持续 发 展 的 核心 竞争 力 是 人 才 。 人 才 不 在 乎 拥有 ， 而 在 
乎 使 用 和 培养 ， 谁 善于 使 用 和 培养 人 才 谁 就 能 在 市 场 竞争 中 赢得 主动 。 

因此 ， 东 风 汽车 股份 有 限 公司 确立 了 “ 养 用 结合 ”的 人 才 战 略 。 

2000 年 4 月， 东风 汽车 股份 有 限 公司 颁发 了 《员工 培训 管理 办 法 )， 其 中 对 于 员工 培训 的 基本 原则 
做 了 明确 规定 : 一 要 坚持 职业 道德 教育 与 业务 培训 相 结合 的 原则 ; 二 要 坚持 全 员 培训 、 紧 缺 人 才 加 紧 培 
训 、 优 秀 人 才 优先 培训 、 重 点 人 才 重 点 培训 的 原则 ; 三 要 坚持 以 生产 经 营 为 导向 ， 以 岗位 培训 、 继 续 教 
育 为 重点 ， 以 技能 培训 为 核心 ， 学 以 致 用 的 原则 。 

三 大 基本 原则 将 个 人 需求 和 企业 发 展 需求 紧 紧 相连 ， 将 个 人 命运 和 企业 命运 融合 在 一 起 ， 在 为 员工 
的 前 途 负 责 的 同时 ， 也 在 为 企业 的 未 来 着 想 

在 此 前 提 下 ， 东 风 汽 车 股份 有 限 公司 开始 构建 具有 自身 特点 的 多 层次 X 多 方位 、 多 形式 的 全 员 培 训 
代表 ， 色 丰 人 肌 S 刘 、 改 丰 间 民 击 的 培训 ;全 吾 训 村 和 则 一个 月 攻 人 入， 位 

职业 培 认 不 再 是 个 人 行为 ， 而 是 自始至终 肩负 着 企业 的 重托 ME 者 下 亲 上 此 的 一 个 故事 

2000 年 7 月 日 ， 杰 册 泊 慨 从 有 限 公司 开办 “市 者”， 计划 名 人 休 训 ， 引 有 
火爆 ， 大 教室 显得 小 了 、 挤 了 为 什么 员工 一 听 到 这 样 的 巡 宇 就 、 热 "? 他 们 称 : 获得 了 适用 的 新 知识 、 
新 方法 ， 对 自己 以 后 的 工作 有 指导 作用 -AN 

的 
结构 和 能 力 结构 ， 为 企业 的 可 持续 发 展 提供 了 多才 保障 。 东 风 汽车 股份 有 限 公司 首 批 赴 清华 大 学 培训 的 
学 员 钱 军 饱含 深情 地 说 ; “企业 给 了 我 国 梦 的 向 会 ， 实 现 了 学 生 时 代为 之 奋斗 的 目标 ， 我 力争 早日 学 成 
归来 ， 为 公司 的 发 展 添砖加瓦 We %X 

lee ee adept hetk epee he 
学 员 的 学 习 积极 性 很 高 ， 几 乎 每 天 学 bee ep 
信和 在 食客 之 机 ,向 在 这 疝 末 种 生 购买 和 学 未。 不 少 学 生 该 他 们 的 台 厅 学习 精神 所 启动 ， 主 
动 把 一 些 课本 借 给 他 们 ,< 一 > 

如 何 使 送 人 和 牙 洽 快 而 归 ? 东风 汽车 股 准 桨 限 公司 人 力 资源 部 负责 人 说 ; “我 们 正在 进行 薪酬 
分 配制 度 的 改革 ,) 属 对 技术 高 、 贡 献 大 的 员工 的 薪酬 分 配 实行 倾斜 政策 ， 真 正体 现 尊重 知识 、 尊 重 人 才 、 
向 有 贡献 人 才 倾 斜 的 分 配 理念 。 可 以 说 ， 我 们 为 人 才 的 发 展 营造 了 良好 的 氛围， 相信 他 们 是 不 会 舍得 
走 的 。” 

在 “双赢 ”人 才 培 养 战 略 思 想 的 指导 下 ， 在 新 世纪 来 临 之 际 ， 东 风 汽 车 股份 有 限 公司 在 西子 湖畔 的 
浙江 大 学 成 功 地 举行 了 “ 秉 求 是 、 力 创新 、 迎 接 新 世纪 ”大 型 企业 形象 展示 活动 

在 精心 营造 的 “世纪 看 我 行 ”的 文化 氛围 中 ， 东 风 汽车 股份 有 限 公司 总 裁 李 绍 娄 以 “WTO 与 新 世 
纪 中 国 汽车 工业 ”为 主题 向 浙大 学 子 做 了 精彩 的 演讲 。 活 动 期 间 ， 企 校 双方 就 员工 培训 等 问题 进行 了 洽 
谈 ， 并 就 一 些 问题 达成 共识 ， 一 些 临 近 毕 业 的 学 生 主动 找到 公司 人 力 资源 部 领导 询问 公司 人 才 发 展 战 咯 ， 
企 校 联合 培养 人 才 渐 入 佳境 

2001 年 ， 东 风 汽车 股份 有 限 公司 “员工 职业 生涯 规划 ”工程 根据 公司 新 项 目 和 新 事业 发 展 的 需要 ， 
与 多 层次 有 效 培训 结合 起 来 ， 以 岗位 培训 为 重点 ， 新 任 班长 培训 率 100% ， 新 录用 员工 岗 前 培训 率 
100% ， 中 层 管理 干部 、 高 知 轮训 率 95% 。 

(资料 来 源 : 傅 祥 友 . 为 员工 设计 灿烂 的 明天 一 一 东风 汽车 股份 有 限 公 司 的 (员工 职业 生涯 规划 ) 
[可 . 企业 管理 ，2001(12). ) 

根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 问题 。 

(1) 东风 汽车 采用 什么 样 的 培训 策略 和 方法 ? 

(2) 东风 汽车 的 “员工 职业 生涯 规划 ”有 何 特色 ? 
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实际 操作 训练 
个 人 职业 生涯 发 展 规划 的 制定 训练 


1. 目标 

(1) 向 学 生 介绍 规划 过 程 以 便 今后 能 应 用 于 生活 和 工作 。 

(2) 向 学 生 提供 机 会 研究 和 决定 其 生活 和 工作 的 方向 。 

(3) 帮助 每 一 位 学 生 明确 自己 的 价值 观 ， 制 定 一 个 个 人 构想 规划 和 行动 规划 。 

(4) 创造 条 件 使 学 生 能 评价 他 人 和 接受 他 人 对 其 价值 观 、 构 想 规 划 和 行动 规划 的 评价 。 
2. 规模 

(1) 每 组 3 人 ,考虑 到 实际 需要 ,个别 组 也 可 由 2 人 或 4 人 组 成 。 

(2) 规定 时 间 : 1.5 ~2 小 时 。 


3, 材料 > 1 

(1) 人 竹 一 份 “ 价 值 观 、 构 起 与 行动 ”工作 表 的 复印 件 。。 LS 

(2) 人 手 一 支 错 笔 。 °° 

4. 背景 NN 

一 间 足 够 大 的 房子 以 便 各 组 互 不 干扰 ， 每 组 配备 桌子 搂 箱 子 》 也 可 以 写字 板 或 其 他 移动 的 可 写字 平 
面 工具 代 殖 。 XA 

5. 步骤 < 


A 


A 
- 支 钳 笔 盒 、 一 份 “价值 观 、 构 想 与 行动 $. 下 作 表 的 问卷 ， 并 按 要 求 阅 读 第 1 和 第 2 部 分 。 完 成 之 后 ， 
教师 带领 大 家 对 第 1 和 第 2 部 分 进行 计 论 以 确保 每 一 位 参与 者 部 于 解 了 个 人 策略 计划 的 基本 步骤 以 及 
“价值 观 " “构想 规划 "“ 行 动 规划 ?7 等 术语 的 含义 。(20 分 铺 ) 人 

(2) 3 人 一 组 ， 每 个 学 村 在 指导 下 独立 完成 问卷 的 第 3 江 、 了 部 分 。(20 分 钟 ) 

GD 于 
部 分 间 内 容 的 一 臻 性 以 及 其 行动 规划 是 否 达 到 第 如 分 的 要 求 。 组 织 者 必须 按 自愿 的 原则 米 进行 ， 各 参 
与 者 只 需 根据 自己 的 意愿 来 选择 看 他 人 的 材料 。(309 分 钟 ) 

(4) 学 生 在 措 导 下 完成 问卷 的 第 6 部分。(5 ~ 10 分 钟 ) 

(5) 教师 概括 制订 计划 的 最 初 儿 个 步骤 (问卷 3 ~6 部 分 ) ， 略 述 接 下 去 几 步 (制定 具体 目标 以 及 达到 
这 些 目标 的 策略 一 一 第 7 部 分 ) ， 然 后 简要 回顾 第 8 部 分 的 主要 内 容 ， 并 鼓励 参与 者 在 训练 阶段 后 设立 目 
标 和 策略 。(5 ~ 10 分 钟 ) 

(6) 教师 可 以 通过 提出 诸如 以 下 的 问题 来 进入 总 结 性 的 讨论 。(15 分 钟 ) 

GD 把 自己 的 价值 观 、 构 想 规划 和 行动 规划 写 下 来 的 感想 如 何 ? 

@@ 通过 这 次 活动 ， 你 了 解 了 自己 什么 ? 对 个 人 策略 计划 又 了 解 了 多 少 ? 你 如 何 看 待 与 他 人 讨论 自己 
的 构想 规划 和 行动 规划 的 重要 性 ? 

@ 现在 你 已 经 做 了 计划 ， 但 在 今后 的 生活 和 工作 中 你 又 将 如 何 做 出 改变 ? 

@ 你 将 如 何 遵循 你 的 构想 规划 和 行动 规划 来 执行 你 的 个 人 策略 计划 ? 你 将 采取 何 种 方法 来 和 大 多 数 
人 探讨 你 的 构想 和 行动 规划 ? 

(7) 参与 者 重新 评论 自己 的 价值 观 、 构 起 规划 和 行动 规划 并 作出 必要 的 调整 。 在 训练 阶段 过 后 ， 教 
师 应 当 重申 制定 目标 和 策略 的 重要 性 ， 并 提醒 参与 者 注意 第 2 部 分 的 第 一 条 : 策略 计划 是 一 个 连续 不 断 
的 过 程 。(5 分 名 

6. 可 能 遇 到 的 变动 

(1) 在 总 结 活动 时 ， 教 师 可 以 邀请 参与 者 公布 其 最 终 的 行动 计划 并 回顾 工作 。 

(2) 问卷 可 由 个 人 单独 完成 ， 也 可 由 两 个 提供 意见 并 相互 帮助 的 小 组 成 员 完成 。 
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第 15 章 ”职业 生涯 管理 艺术 


事先 准备 构想 和 行动 规划 的 样本 以 供 活动 参考 使 用 。 
(4) 第 7 部 分 可 能 使 活动 超时 。 鉴 于 他 人 的 反馈 对 个 人 目标 的 制定 具有 重大 意义 ， 教 师 可 以 邀请 参 
了 小 组 成 员 共 同 讨论 一 些 目标 。 


“价值 观 、 构 想 和 行动 ”工作 表 问 卷 


第 一 部 分 个 人 职业 生涯 发 展 战略 规划 的 定义 
个 人 职业 生涯 发 展 战略 规划 ， 即 你 对 自己 未 来 职业 生涯 发 展 作出 一 个 构想 并 制定 具体 步骤 去 实现 未 来 
程 。 此 过 程 首先 解释 价值 观 ， 然 后 制定 出 一 份 构想 规划 进而 创制 一 份 行动 规划 。 这 些 术语 的 定义 如 下 。 
(1) 价值 观 : 促使 你 做 出 决定 和 行动 的 观念 、 原 则 和 标准 ， 如 诚实 、 才 力 、 可 靠 性 、 忠 诚 等 。 
(2) 构想 规划 : 用 三 四 句 话 来 描述 你 渴望 的 未 来 而 非 预测 的 未 来 。 
(3) 行动 规划 : 用 一 段 简洁 的 、 容 易 记忆 的 话 来 给 职业 生涯 指定 方向 。 
在 整个 过 程 中 ， 关 键 在 于 保持 三 部 分 间 的 连贯 性 、 一 致 性 。 
第 二 部 分 “个 人 职业 生涯 发 展 战略 制定 的 原则 2 
下 面 是 一 些 在 制定 个 人 职业 生涯 发 展 战略 方案 时 必须 牢记 的 原则 s 
) 个 人 职业 生涯 发 展 战略 的 制定 是 一 个 连续 的 过 程 ， 因 此 下 这 程 中 必 有 须 审 时 度 势 来 适应 外 














人 A 
0 
制定 发 展 战略 应 包括 有 行动 
) 你 永远 不 可 能 一 次 干 完 所 有 的 事 > 
9) 你 人 地 Ser 
第 三 部 分 rt 
为 了 达到 这 一 部 分 的 目的 请 回答 下 列 问题 。 
(1) 请 列 出 你 认为 对 你 的 一 生 刹 重要 的 几 个 核心 价值 观念 
(2) 请 描述 你 希望 成 为 的 人 以 及 你 理想 中 的 生活 模式 XV 
(3) 请 描述 你 向 往 的 职业 和 你 最 爱 的 工作 。 SN 
tc ez 
第 四 部 分 定 你 的 条规 划 下 
i 五 年 后 的 自己 ? 下 一 步 工作 就 是 请 你 设 起 下 自己 的 未 来 ， 然 后 把 它 写 下 来 ， 
当 你 在 构想 时 ;应当 试 着 暂时 据 除 内 在 的 批判 以 及 任何 谦虚 和 谨慎 的 倾向 。 这 时 你 不 应 当 去 想 你 的 
是 否 可 以 实现 ， 因 为 这 只 是 一 个 幻想 ， 所 以 你 可 以 任 由 思绪 涌 动 ， 然 后 让 脑海 里 只 剩 下 美好 的 场景 
在 下 面 用 三 四 句 话 来 描述 你 理想 中 的 未 来 
第 五 部 分 “ 写 下 你 的 行动 规划 报告 
在 开始 动笔 前 ， 请 先 阅读 下 列 7 条 要 求 ， 牢 记 这 些 条 款 并 在 你 的 行动 规划 中 得 以 体现 。 
评估 行动 规划 的 标准 。 你 的 行动 规划 必须 符合 以 下 要 求 。 
(1) 职业 方向 具体 化 。 
(2) 简要 概述 所 喜欢 的 生活 模式 。 
(3) 体现 你 的 特长 。 
) 能 实际 指导 制定 你 的 个 人 和 职业 决策 。 
(5) 体现 你 的 价值 观 、 信 仰 和 职业 决策 。 
) 是 可 以 实现 的 。 
(7) 能 激励 你 上 进 。 
牢记 以 上 7 条 准则 ， 然 后 写 一 份 关于 你 行动 规划 的 草稿 。 
第 六 部 分 “ 写 一 份 你 行动 规划 的 终 稿 
现在 请 你 写 出 一 份 你 的 规划 的 最 终 草案 。 
第 七 部 分 “制定 目标 和 发 展 战略 来 实现 构想 
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旦 写 完 你 的 最 终 行动 规划 ， 你 就 可 以 制定 目标 和 策略 了 。 

目标 是 一 个 可 以 引导 实现 你 部 分 构想 的 目的 ， 它 不 但 必须 符合 你 的 价值 观 和 行动 规划 ， 而 且 必须 和 
你 制定 的 其 他 目标 相 一 致 。 

目标 必须 比 你 的 构想 或 行动 更 加 具体 。 请 注意 目标 所 应 包含 的 几 个 要 点 : 时 间 限定 ( 在 接 下 的 两 年 
中 ) 、 成 功 的 标准 ( 至 少 是 B 的 成 绩 ) 、 课 程 的 具体 名 字 和 授课 课程 。 

显然 ,要 想 实现 你 的 部 分 构想 ， 就 需要 制定 许多 目标 

策 咯 是 实现 目标 的 具体 方法 和 技巧 ， 就 像 实现 你 的 构想 需要 制定 许多 目标 一 样 ， 若 想 达 到 其 中 的 一 
个 目标 也 需 若干 策略 。 

第 八 部 分 “最 大 限度 地 利用 你 的 个 人 职业 生涯 发 展 战略 规划 

接 下 来 是 这 一 部 分 的 重点 。 

(1) 保持 经 常 回顾 你 的 构想 和 行动 规划 ， 必 要 时 可 以 做 出 变动 。 

(2) 如 果 你 的 理想 下 图 发 生变 化 ， 你 的 构想 和 行动 规划 也 要 做 出 相应 的 变动 ， 从 而 你 的 日 标 和 策 咯 
也 应 随 之 改变 。 

,en wii 看 见 的 地 方 。 

(4 当 你 人 出 一 个 对 生活 和 工作 及 其 重要 的 决定 时 ， 请 考虑 下 你 冰 移 起 和 行动 斋 划 ， 并 确保 你 正在 
仔细 考虑 的 决策 与 你 的 本 意 相符 "tl 

ee sleet E 











(6) 注意 抓 住 机 遇 以 实现 你 的 目标 。 这 可 能 需要 阅读 相关 书籍 、 参 加 研讨 会 或 加 入 某 些 团体 组 织 等。 
(7) 保证 至 少 3 个 月 检查 一 次 你 的 工作 进度 RS 
NO 
SS 
> 公开 
4 KK x x 
» hm 
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学 目标 六 
通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 劳 动 关 系 的 次 等 、 效 理 及 原则 ; 认识 劳动 法 律 关系 的 特征 、 要 
素 ; 理解 各 种 劳动 关系 调整 的 方式 特征 S\ 学 习 劳动 合同 法 的 内 容 ;， 了 解 集体 合同 的 形式 、 
内 容 和 签订 程序 ， 劳 动 争 议 处 理 的 各 入 方 式 和 程序 ， 以 发 倍 作 时 间 制 度 和 类 型 、 最 低 工资 
制度 的 主要 内 容 和 确定 程序 六 座 法 ; 熟悉 劳动 安全 卫 什 法 规 、 工 伤 管理 的 主要 规定 。 






























攻 玫 六- 
知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 
人 力 资源 管理 者 或 劳动 关系 专员 能 够 辨别 | 劳动 关系 管理 的 原则 
不 同性 质 的 劳动 关系 劳动 法 律 关系 的 特征 
进行 劳动 合同 | 人 力 资源 管理 者 或 劳动 关系 专员 能 够 制定 | 劳动 合同 法 的 内 容 
管理 符合 劳动 合同 法 的 劳动 合同 条 款 劳动 合同 的 内 容 
人 力 资源 管理 者 或 劳动 关系 专员 能 够 管理 | 劳动 合同 订立 、 履 行 、 变 更 、 续 订 、 
劳动 合同 解除 的 程序 
签订 集体 劳动 | 人 力 资源 管理 者 或 劳动 关系 专员 熟悉 集体 | 集体 合同 的 形式 、 内 容 和 签订 程序 
合同 劳动 合同 的 签订 过 程 和 注意 事项 集体 合同 与 劳动 合同 的 差别 





人 力 资源 管理 者 或 劳动 关系 专员 能 够 制定 
处 理 劳动 争议 ”| 和 熟悉 劳动 争议 申请 、 受 理 、 调 查 、 调 解 | 劳动 争议 处 理 的 各 种 方式 和 程序 
等 程序 ， 并 制作 调解 协议 书 

人 力 资 源 管理 者 或 劳动 关系 专员 依法 进行 
工作 时 间 安 排 工作 时 间 的 制度 和 类 型 

人 力 资 源 管理 者 或 劳动 关系 专员 熟悉 所 在 | 最 低 工资 制 的 主要 内 容 、 制 定 程序 
地 区 的 最 低 工资 制度 





制定 工作 时 间 
安排 和 工资 
制度 
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续 表 





知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 
人 力 资源 管理 者 或 劳动 关系 专员 能 够 维护 
进行 安全 、 工 | 安全 生产 和 撰写 伤亡 事故 报告 各 种 安全 卫生 保护 规程 

伤 管理 人 力 资源 管理 者 或 劳动 关系 专员 能 够 进行 | 工伤 伤 残 认定 和 保险 待遇 知识 
工伤 管理 

















国 导 人 案例 
分 公司 经 理 能 解除 合同 吗 


[是 C 公司 驻 北京 销售 分 公司 的 销售 员 ，2007 年 4 月 在 日 城 应聘 说 派 往 现在 的 销售 分 公司 工作 。 
2008 年 4 月 30 日 ， 分 公司 经 理 ( 简称 M) 通知 1， 根 据 工 作 贰 要 将 其 调 至 炭 才 于 作 ， 如 不 同 总， 可 以 
公司 递交 秤 职 信 ， 公 司 给 予 员工 15 日 的 时 间 寻 找 工作 et 
欢 而 散 ， 在 “五 一 ”长 假 后 , 工 在 5 月 4 日 上 班 时 间 也 未 到 公司 上 路 了 月 12 日 ，L 认 识 到 自己 的 权 
益 受 到 了 侵害 ， 因 而 向 公司 提出 经 济 补 偿 金 的 要 求 ， 分 公司 仁 间 当场 予以 拒绝 ， 并 指出 合同 解除 原因 
在 于 1 不 服从 公司 工作 调配 。5 月 13 日 ， 工 给 C 公司 区 减 和 部 入 力 资源 部 人 员 (简称 HR) 打 电话 ， 就 
M 提出 与 其 解除 劳动 合同 及 经 济 补偿 金 问题 进行 耳 沟通 但 HR 的 回复 是 :“ 我 们 并 没有 提出 与 你 解除 
劳动 合同 ，M 并 不 能 代表 公司 。” 工 面临 着 一 个 进 天王 难 的 地 步 : 北京 销售 分 公司 的 工作 是 不 可 能 继续 
优 下 去 了 ， 除 非 更 折 屠 位 经 理 ， 但 这 显然 定 并 于 能 的 ;而 公司 HR 否认 了 M 解除 劳动 合同 的 合法 性 ， 

可 能 与 站 能 得 经 济 补偿 临 一 个 问题 ， 孙 得 不 展 ， 但 上 CS 得 经 
ee phe eol se ile VE 但 离职 又 无 法 获得 经 济 
3 (次 科 来 源 江 四 人 人 岗 ，Mps /ww am eom/ ) 


问题 ; . i Sg 八 

(1) 如 何 才能 保护 全 的 合法 权益 ? SR 

(2) 该 案例 给 成 们 种 父 启示 ? 经 

劳动 者 相关 法 律 管理 主要 涉及 劳动 关系 领域 ， 其 主要 目的 是 规范 劳动 关系 管理 ， 调 节 
劳动 关系 的 运行 ， 处 理 劳 动 纠 纷 ， 维 护 劳动 关系 双方 权益 ， 为 企业 发 展 创建 和 谐 劳 动 关系 
氛围 并 保护 劳动 安全 。 




















16.1 ”劳动 关系 概述 


16. 1.1 ”劳动 关系 的 含义 、 内 容 和 分 类 


劳动 关系 是 指 用 人 单位 (雇主 ) 与 劳动 者 (雇员 ) 之 间 在 运用 劳动 者 的 劳动 能 力 实现 劳 
动 过 程 中 所 发 生 的 关系 。 从 分 析 视 野 看 ， 广 义 的 劳动 关系 是 生产 关系 的 重要 组 成 部 分 ， 是 
社会 分 工 协作 的 关系 。 狭 义 的 劳动 关系 则 是 劳动 者 与 用 人 单位 之 间 由 于 劳动 交易 所 形成 的 
系 ， 是 二 者 围绕 有 偿 劳 动 的 内 容 和 形式 所 产生 的 各 种 权 、 责 、 利 关系 。 劳 动 关系 所 反映 
的 是 特定 的 经 济 关 系 ， 是 劳动 给 付 与 工资 的 交换 关系 。 
劳动 关系 的 内 容 包括 员工 与 组 织 之 间 在 工作 时 间 、 休 息 时 间 、 劳 动 报酬 、 劳 动 安全 卫 
生 、 劳 动 纪律 与 奖惩 、 劳 动 福利 保险 等 方面 形成 的 关系 。 此 外 ， 与 劳动 关系 密 不 可 分 的 关 
系 还 包括 劳动 行政 部 门 与 用 人 单位 、 劳 动 者 在 劳动 就 业 、 劳 动 争议 和 社会 保险 等 方面 的 关 
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本 as poesiazt < 


系 ， 工 会 与 用 人 单位 、 职 工 之 间 履行 工会 的 职责 与 职权 ， 代 表 和 维护 职工 的 合法 利益 而 发 
生 的 关系 ， 等 等 。 劳 动 关系 是 生产 关系 中 的 重要 因素 之 一 ， 调 整 、 维 护 和 谐 的 劳动 关系 ， 
是 人 力 资源 管理 和 开发 的 重要 内 容 。 

劳动 关系 的 分 类 如 下 。 

1) 按 实现 劳动 过 程 的 方式 来 划分 ， 劳 动 关系 分 为 两 类 : 一 类 是 直接 实现 劳动 过 程 的 
劳动 关系 ， 即 用 人 单位 与 劳动 者 建立 劳动 关系 后 ， 由 用 人 单位 直接 组 织 劳动 者 进行 生产 劳 
动 的 形式 ， 当 前 这 一 类 劳动 关系 居 绝 大 多 数 ; 另 一 类 是 间接 实现 劳动 过 程 的 劳动 关系 ， 即 
劳动 关系 建立 后 ， 通 过 劳务 输出 或 借调 等 方式 由 劳动 者 为 其 他 单位 服务 实现 劳动 过 程 的 形 
式 ， 这 一 类 劳动 关系 目前 居 少 数 ， 但 今后 会 逐年 增多 。 

(2) 按 劳动 关系 的 具体 形态 可 分 为 常规 形式 ， 即 正常 情况 下 的 劳动 关系 、 停 薪 留 职 形 
式 、 放 长 假 的 形式 、 待 岗 形式 、 下 岗 形式 、 提 前 退 养 形 式 、 应 征 入 伍 形 式 等 。 

(3) 按 用 人 单位 的 性 质 可 分 为 国有 企业 劳动 关系 、 集体 企业 & 尖 关系 ， 三 资 企业 劳动 
关系 、 私 营 企业 劳动 关系 等 。 S 

(4) 按 劳动 关系 规范 程度 可 分 为 规范 的 劳动 关系 (. ear 
动 关系 ) 、 事 实 劳动 关系 (是 指 未 订立 劳动 合同 ， eh 实 上 已 成 为 企业 、 个 体 经 济 组 














织 的 成 员 ， 并 为 其 提供 有 偿 劳 动 的 情况 ) 和 非 系 (如 招 用 童工 和 无 合法 证 件 的 人 
员 ; 无 合法 证 、 照 的 人 单位 招 用 动 才学 人 
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随 着 我 国 经 济 体制 改革 和 一 步 深入 ， ee 变化 ， 中 国企 业 劳动 关系 的 发 展 将 呈 
现 以 下 六 大 趋势 。 

0 和 多 元 化 走向 复杂 化 ， He, 计划 经 济 体制 下 单一 的 公有 制 劳动 关系 发 
生 了 根本 变化 ,出 现 多 神 类 型 的 劳动 关系 ,个体 缀 济 、 私营 经 济 、 外 资 经 济 劳动 关系 等 迅速 增多 ,劳动 
关系 的 类 型 从 思 3 步 走向 多 元 化 。 在 未 来 的 发 展 中 ,劳动 关系 类 型 将 越 来 越 复杂 ， 非 全 日 制 就 业 
临时 性 就 业 、 季节 性 就 业 、 派遣 就 业 、 远 程 就 业 、 独 立 就 业 等 就 业 形式 将 吸纳 大 量 就 业者 ， 劳 动 者 与 用 
人 单位 之 间 的 劳动 关系 呈现 模糊 、 松 散 、 多 样 的 复杂 态势 。 

(2) 劳动 关系 运行 方式 从 行政 化 走向 市 场 化 。 计 划 经 济 体制 下 国家 完全 以 行政 指令 来 运行 劳动 关 
系 。 随 着 市 场 机 制 的 建立 和 完善 ,市场 对 劳动 关系 的 作用 不 断 增强 ,企业 用 工 紧 紧 图 绕 降 低 用 工 成 本 、 
提高 企业 竞争 力 展开 ， 用工 数 量 随 着 市 场 需求 波动 而 变化 。 随 着 改革 的 持续 深入 、 劳 动力 市 场 的 逐步 完 
善 ， 中 国企 业 劳动 关系 运行 方式 将 以 劳动 合同 为 载体 、 以 市 场 价 格 为 导向 进行 市 场 化 运行 。 

(3) 劳动 关系 主体 利益 从 差别 化 走向 协调 化 。 随 着 我 国 市 场 经 济 体制 改革 的 日 趋 深入 ， 劳 动力 市 场 
逐步 形成 ， 劳 动 法 律 法 规 不 断 完善 ， 中 国企 业 劳动 关系 的 主体 利益 将 从 劳资 利益 一 体 化 到 劳资 利益 差别 
化 ， 最 终 在 调整 的 过 程 中 实现 对 立 统一 走向 劳资 利益 协调 化 。 

(4) 劳动 关系 主体 地 位 从 单 极 化 走向 均衡 化 。 在 转变 经 济 增长 方式 、 调 整 产业 结构 的 过 程 中 ， 劳 动 
力 供求 双方 实力 不 均衡 的 现象 将 日 趋 严重 ， 劳 动 关系 主体 地 位 的 单 极 化 态势 会 越 来 越 明 显 。 但 是 从 劳动 
关系 本 身 的 特征 和 演变 历程 可 以 看 出 : 劳动 力 所 有 者 及 其 使 用 者 双方 力量 的 博弈 结果 必然 是 使 双方 力量 
趋 于 均衡 、 自 由 平等 与 互助 合作 的 和 谐 劳 动 关 系 。 从 长 远 来 看 ， 劳 动 关系 主体 双方 的 地 位 会 逐渐 向 均衡 
化 调整 。 

(5) 劳动 关系 调整 机 制 从 人 治 化 走向 法 制 化 。 随 着 市 场 经 济 的 不 断 完善 ， 劳 动 法 律 法 规 的 不 断 健 
全 ， 劳 动 关系 的 调整 机 制 必 将 走向 法 制 化 。 劳 动 关 系 双 方 主体 的 身份 、 地 位 、 权 利 与 义务 的 确定 、 劳 动 
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关系 运行 过 程 和 争议 处 理 都 将 逐渐 步 入 法 制 轨道 。 转 轨 时 期 中 国企 业 劳动 关系 的 失衡 和 调整 机 制 的 不 健 
全 在 一 定 程度 上 必须 靠 政府 的 介入 加 以 调整 ， 实 现 劳资 自治 与 国家 强制 之 间 的 平衡 是 未 来 中 国企 业 劳动 
关系 调整 机 制 的 发 展 趋势 。 

(6) 劳动 冲突 从 隐 性 化 走向 显 性 化 。 目 前 中 国企 业 劳动 关系 市 场 化 运行 的 基础 已 基本 黄 定 ， 但 市 场 
机 制 和 法 律 制度 有 待 进一步 健全 和 完善 ， 法 制 体系 滞后 和 法 治 基 础 的 缺失 导致 目前 有 法 不 依 的 现象 大 量 
存在 。 由 于 劳动 者 迫 于 就 业 压力 没有 将 侵权 行为 公开 化 ， 以 及 受 时 效 、 程 序 等 制度 性 因素 的 影响 ， 导 至 
劳动 关系 存在 大 量 潜在 冲突 因素 ， 劳 动 冲突 没有 进入 制度 性 争议 处 理 渠 道 ， 表 现 为 一 种 隐 性 化 冲突 。 然 
而 ， 随 着 市 场 经 济 体制 改革 的 深化 ， 劳 动 者 的 维权 意识 进一步 觉醒 ， 传 统 劳 动 关系 体制 中 的 深层 次 矛盾 
及 改革 过 程 中 产生 的 利益 冲突 和 侵权 现象 不 断 涌现 ， 劳 动 冲突 逐渐 从 隐 性 化 走向 显 性 化 ， 劳 动 冲突 呈现 
社会 化 趋势 。 

(资料 来 源 : 袁 凌 ， 魏 佳 琪 . 光明 日 报 ，2010 年 8 月 17 日 ，http: //www, gmw. cn/01gmrb/2010 -08/ 


17/content_1217193. htm. ) 

16. 1. 2 ”劳动 关系 管理 的 含义 、 原则 及 意义 人 
1. 劳动 关系 管理 的 含义 
劳动 关系 管理 是 指 通 过 规范 化 、 制 度 化 的 管理 7 使 劳动 关系 双方 (用 人 单位 与 劳动 者 ) 的 

入 放 、 权 汉人 障 ， 以 入 扩 和 定 和 并 和 ， 人 全 人 业 的 经 和 十 和 
2. 劳动 关系 管理 的 基本 原则 /下 
要 正确 处 理 企业 的 劳动 关系 应 遵 种 以下 原则 。 

(1) 兼顾 各 方 利益 原则 。 要 使 企业 内 各 方 保持 和 谐 在 作 的 关系 ， 就 必须 兼顾 各 方 利 
益 不 能 具 强调 一 方 ， 报 害 别 志方 f 为 此 ， 各 方 都 要 实 于 求 是 。 例 如 ， 国 有 企业 精简 
员 ， 员 工 要 考虑 国家 的 困难 、 企 业 的 困难 ， 必 要 时 做 … 点 自我 牺牲 ; 企业 行政 则 要 为 员工 
着 想 ， 使 被 精 减 人 员 得 到 较为 妥善 的 安置 。 

(2) 协商 解决 第 议 原则 。 企 业内 发 生 竺 议 队 应 尽量 采取 协商 的 办 法 解决 ， 不 要 轻易 采 
取 极端 行为 -各 罢 匡 、 急 工 、 开 除 等 ， 以 免 形 成 对 立 ， 造 成 较 大 损失 。 能 不 诉 诸 法 律 
上 法 庭 ， 这 样 虐 节 省 费用 ， 又 不 容易 伤感 情 。 即 使 像 美国 这 样 的 以 私有 制 为 主 的 国 
生 劳 动 争议 也 是 先 和 工会 谈判 ， 然 后 找 律师 或 教授 仲裁 ， 一 般 不 上 法 庭 。 

(3) 以 法 律 为 准绳 的 原则 。 处 理 企业 内 劳动 关系 一 定 不 能 随心 所 和 欲 ， 而 要 以 国家 有 关 
法 律 为 依据 。 为 此 ， 企 业 各 方 都 要 认真 学 习 有 关 法 律 法 规 ， 涉 及 双方 权利 关系 的 尽量 订立 
契约 、 合 同 或 规定 制度 、 章 程 ， 出 现 问题 应 找 法 律 专家 咨询 。 以 法 律 规定 协调 各 方 关系 ， 
可 以 减少 许多 因 不 合理 要 求 而 造成 的 争端 。 

(4) 劳动 争议 遵循 预防 为 主 的 原则 。 不 要 等 矛盾 激化 后 再 去 处 理 ， 应 当 经 常 分 析 劳动 
关系 形势 ， 了 解 员工 情绪 ， 预 见 可 能 发 生 的 问题 ， 加 以 沟通 ， 及 时 采取 有 效 措施 ， 使 矛盾 
得 到 及 时 解决 。 

3. 劳动 关系 管理 的 意义 

(1) 能 够 提高 企业 的 盈利 能 力 。 良 好 的 处 理 劳动 关系 能 避免 罢工 导致 的 劳动 生产 力 
低 、 关 键 员工 跳槽 等 对 企业 明显 破坏 的 问题 。 

(2) 有 利于 管理 者 的 晋升 。 如 果 某 个 管理 者 所 管辖 的 范围 经 常 出 现 劳动 关系 纠纷 ， 或 
者 某 一 纠纷 引起 了 极为 严重 的 后 果 ， 显 然 管理 者 的 成 绩 就 会 受到 影响 。 

(3) 能 够 帮助 避免 纠纷 。 建 立 并 保持 良好 的 劳动 关系 ， 可 以 使 员工 在 一 个 心情 愉快 的 
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环境 中 工作 ， 即 使 出 现 一 些 问题 也 能 够 较 好 地 解决 ， 避 免 事 态 扩大 。 
(4) 有 利于 发 展 专业 化 的 管理 。 促 进 劳动 者 及 其 代表 以 合作 的 姿态 解决 问题 ， 提 高 管 
理 水 平 。 

4. 改善 劳动 关系 的 途径 

(1) 依法 制定 相应 的 劳动 关系 管理 规章 制度 ， 进 行 法 制 宣 传教 育 ， 明 确 全 体 员工 各 自 
的 责 、 权 、 利 。 

(2) 培训 经 营 管理 人 员 ， 提 高 其 业务 知识 与 法 律 意识 ， 树 立 良好 的 管理 作风 ， 增 强 经 
营 管理 人 员 的 劳动 关系 管理 意识 ， 掌 握 相 关 的 原则 与 技巧 。 

(3) 提高 员工 的 工作 生活 质量 ， 进 行 员工 职业 生涯 设计 ， 使 其 价值 观 与 企业 的 价值 观 
重合 ， 这 是 改善 劳动 关系 的 根本 途径 。 

(4) 员工 参与 民主 管理 。 企 业 的 重大 决策 ， 尤 其 是 涉及 员 玉 切身 利益 的 决定 ， 员 工 的 





























参与 可 以 更 好 地 兼顾 员工 的 利益 。 eh 
(5) 人 拓 工 全 下 了 代 人 全 业 交 组 织 的 各 作用。 开外 细 训 业 与 之 
的 关系 ， 避 免 矛 盾 激化 。 ,六 
NN \ 
16. 1. 3 ”劳动 法 律 关系 AY 


Si 9 
1. 劳动 法 律 关系 的 合 义 与 特征 CA 

1) 劳动 法 律 关系 AN 和 

所 滑 劳动 法 律 关系 ， 是 指 劳动 沁 委 范 在 调整 劳动 关 采 尘 程 中 所 形成 的 雇员 和 雇主 之 
间 的 权利 义务 关系 。 当 劳动 关系 受 到 法 律 确认 、 调 整 和 保护 时 ， 劳 动 关系 也 就 不 完全 取决 
于 雇主 和 雇员 双方 的 意志 '- 任何 一 方 违反 法 律 规范 ,都 将 承担 法 律 责任 。 所 以 劳动 关系 经 
过 劳动 法 律 规范 、 调 整 和 保护 后 ， 即 转变 为 劳动 法 律 关系 。 劳 动 关 系 和 劳动 法 律 关系 最 主 
要 的 区 别 就 在 劳动 湛 律 关系 体现 了 国家 意志 < 

2) 劳动 法 律 关系 的 特征 

(1) 劳动 法 律 关系 的 内 容 是 权利 和 义务 。 从 劳动 关系 转换 为 劳动 法 律 关系 后 ， 如 果 其 
运行 出 现 故 障 ， 如 违约 行为 、 侵 权 行为 出 现 ， 那 么 劳动 法 律 、 法 规 将 会 对 劳动 法 律 关系 进 
行 调整 ， 从 而 消除 这 些 不 利于 劳动 关系 和 谐 的 障碍 。 

(2) 劳动 法 律 关系 是 双 务 关系 。 雇 主 、 雇 员 在 劳动 法 律 关系 中 既是 权利 主体 ， 又 是 义 
务 主体 ， 互 为 等 价 关系 。 通 常情 况 下 ， 任 何 一 方 在 自己 未 履行 义务 的 前 提 下 ， 无 权 要 求 对 
方 履行 义务 ， 否 则 违背 法 律 主 体 地 位 平等 的 要 求 。 

(3) 劳动 法 律 关系 体现 了 国家 强制 性 。 劳 动 法 律 关系 是 以 国家 强制 力作 为 保障 手段 的 
社会 关系 ， 劳 动 关系 内 容 受到 国家 法 律 强制 力 的 直接 保障 ， 如 不 得 使 用 童工 、 不 得 低 于 最 
低 工资 标准 雇用 员工 、 工 作 环境 条 件 必须 符合 国家 标准 等。 

2. 劳动 法 律 关系 的 构成 要 素 

1) 劳动 法 律 关系 的 主体 
主要 是 指 依据 劳动 法 律 规定 ， 享 有 权利 、 承 担 义务 的 劳动 法 律 关系 的 参与 者 ， 包 括 企 
业 、 机 关 事业 单位 、 社 会 团体 等 用 人 单位 和 与 这 些 单位 建立 了 劳动 关系 的 劳动 者 。 我 国 芝 
动 法 规定 ， 工 会 是 团体 劳动 法 律 关系 的 形式 主体 。 
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2) 劳动 法 律 关系 的 内 容 

劳动 法 律 关系 的 内 容 是 指 劳动 法 律 关系 的 主体 依法 享有 的 权利 和 承担 的 义务 。 根 据 劳 
动 法 规定 劳动 者 主要 享有 下 列 权 利 : 平等 就 业 和 选择 职业 、 取 得 劳动 报酬 和 享受 休息 休 
假 、 获 得 劳动 安全 卫生 保护 、 接 受 职业 技能 培训 、 享 受 保险 和 福利 、 提 请 劳动 争议 处 理 
等 。 劳 动 者 应 当 承担 下 列 义 务 : 完成 劳动 任务 、 提 高 职业 技能 、 执 行 劳动 卫生 安全 规程 、 
遵守 劳动 纪律 和 职业 道德 。 而 用 人 单位 应 当 依 法 建立 和 完善 规章 制度 ， 保 障 劳动 者 行使 劳 
动 权 利和 履行 劳动 义务 。 

3) 劳动 法 律 关系 的 客体 

劳动 法 律 关系 的 客体 是 指 主体 权利 义务 所 指向 的 事物 ， 即 劳动 法 律 关系 所 要 达到 的 目 
的 和 结果 ， 如 劳动 、 工 资 、 保 险 福利 、 工 作 时 间 、 休 息 休假 、 劳 动 安全 卫生 等 。 
16. 1.4 ”劳动 关系 调整 的 方式 ,入 

劳动 关系 的 调整 方式 依据 调节 手段 的 不 同 ， 主 要 分 类 六 种 : 劳动 法 律 法 规 、 劳 动 合 
同 、 集 体 合同 、 民 主管 理 制 度 、 企 业内 部 入 动 规则 ” 敬 吧 多 议 处 理 制度 、 劳 动 监督 检查 人 























度 。 这 7 种 调整 方式 各 有 不 同 的 特点 。 VY 

1. 劳动 法 律 法 规 SR 

由 国家 制定 ， 体 现 国家 意志 ， 履 盖 所 有 劳动 关系 ， 是 调整 劳动 关系 应 当 遵循 的 原则 性 
规范 和 最 低 标准 。 VN 三 3 

2. 劳动 合同 > 六 jh 





确立 劳动 关系 、 期 往 双 方 权利 义务 的 协议 。 它 是 劳动 关 





劳动 合同 是 劳动 者 与 用 大 
系 当 贡 人 依据 国家 法 律 需 定 经 平等 自愿、 协商 致 名 结 的 体现 当事人 双方 意 志 、 双 方 全 
意 的 结果 。 ”人 < 人 ~ > 

3. 集体 合同 》 P 


在 市 场 经 济 条 件 下 ， 雇 员 的 劳动 条 件 并 不 是 雇主 、 雇 员 单方 面 决定 的 ， 而 由 劳动 关系 
双方 平等 协商 确定 。 集 体 合同 是 集体 协商 双方 代表 按照 劳动 法 律 法 规 规定 ， 就 劳动 报酬 、 
工作 时 间 、 休 息 休假 、 劳 动 安 全 卫生 、 保 险 福利 等 事项 ， 在 平等 协商 一 致 的 基础 上 签订 的 
书面 协议 。 之 所 以 产生 集体 合同 ， 主 要 是 因为 单个 雇员 一 般 不 具备 同 雇主 平等 协商 的 实 
力 ， 所 以 往往 处 于 弱势 地 位 。 因 此 雇员 组 织 起 来 才能 够 增强 协商 影响 力 。 集 体 合同 的 集体 
协商 力量 主要 来 自 于 : 企业 内 部 存在 “公共 事务 ”"， 对 每 个 员工 都 有 影响 ， 如 劳动 时 间 
制度 、 工 资 制度 等 ， 这些“ 公共 事务 ”的 良好 安排 是 全 体 劳动 者 实现 各 自 权利 义务 的 基本 
前 提 ; @ 雇 员 个 人 与 雇主 的 不 对 称 量 ， 通 过 集体 性 组 织 ， 如 工会 ， 来 代表 雇员 与 雇主 订立 
集体 合同 ， 可 以 改善 单个 雇员 在 劳动 关系 中 的 地 位 。 

4. 民主 管理 (职工 代表 大 会 、 职 工大 会 ) 制度 
《劳动 法 》 中 明确 了 雇员 参与 企业 管理 的 权利 , “劳动 者 依照 法 律 规定 ， 通 过 职工 大 
只 工 代表 大 会 或 者 其 他 形式 ， 参 与 民主 管理 或 者 就 保护 劳动 者 合法 权益 与 用 人 单位 进 
行 平等 协商 ” 。 需 要 注意 的 是 ， 雇 员 以 被 管理 者 的 身份 对 企业 内 部 管理 活动 和 内 部 事务 的 
参与 ， 体 现 出 员工 的 意志 对 企业 意志 的 影响 和 制约 。 
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5. 企业 内 部 劳动 规则 

企业 以 规范 化 、 制 度 化 方法 协调 劳动 关系 ， 对 劳动 过 程 进行 组 织 和 管理 。 作 为 企业 规 
章 制度 的 组 成 部 分 ， 企 业内 部 劳动 规则 是 用 人 单位 的 单方 面 法 律 行为 ， 只 在 本 企业 范围 内 
适用 ， 体 现 了 企业 或 者 雇主 的 意志 。 

6. 劳动 争议 处 理 制度 

在 劳动 关系 处 于 非 正常 状态 时 ， 在 劳动 关系 当事人 的 请 求 下 ， 由 依法 建立 的 处 理 机 
构 、 调 节 机 构 、 仲 裁 机 构 ， 对 劳动 争议 进行 责任 调查 、 协 调和 处 理 的 程序 性 规范 。 作 为 劳 
动 关系 当事人 的 自我 管理 形式 ， 该 方法 具有 和 群众 性 、 自 治 性 和 非 强制 性 特征 。 

7. 劳动 监督 检查 制度 

《劳动 合同 法 》 规 定 ， 工 会 、 劳 动 行政 部 门 ( 人 事 局 、 劳 动 与 社会 保障 局 ) 、 涉 及 安全 、 
建筑 ， 卫 生 等 的 部 门 有 权利 依法 对 用 人 单位 遵守 劳动 法 律 、 法 规 的 情况 进行 监督 检查 。 
Be: 》 四 忆 
SC 阅读 穴 例 16 -1 
天 尔 玛 在 华 成 交工 人 


作为 半 加 最 大 的 和 人 必 主 和 最 天 的 过 给， 名 休 条 为 “工会 之 天。 的 外 芭 ， 可 以 说 是 
全 
表态 ,沃尔玛 反对 员工 加 入 工会 。 任 何以 凑 人 司 在 加 入 工会 问题 上 态度 中 立 的 提 法 都 是 不 正确 的 "。 基 
已 故 创始 人 也 有 明确 表态 ， 工 会 是 一 股 次 次 列 的 力量 ， 会 使 公司 泛 朱 竞争 力 "。 然 而 昨天 (8 日 ) 上 午 
沃尔玛 (中 国 ) 总 部 在 深圳 高 调 举行 由 部下 符 成 立 大 会 。 至 此 \ 活 叶 双 丛 中 国内 地 的 63 家 分 支 机 构 全 部 
成 立 工会 。 这 是 否 意味 着 活 尔 到 以 工会 站 ”事件 真正 东 革 NT 

_ 二 一。 中 国内 地 机 构 全 部 成 立 工 全 


:| a 
ee 调 举行 总 部 工会 成 立 大 会 ， 中 华 全 国 总 工会 副 






































主席 、 书 记 处 欣 记 给 熏 明 特意 从 北京 址 来， 为 沃 久 充 总 部 工会 的 成 立 授 牌 。 此 外 ， 中 华 全 国 总 工会 基层 
工作 部 长 部 稳 才 ) 东 省 人 大 常委 会 副 主任 、 省 总 工会 主席 汤 维 英 、 副 主席 孔 祥 湾 ， 以 及 深圳 市 人 大 党 
委 会 副 主 任 、 深 圳 市 总 工会 主席 王 新 建 和 沃尔玛 中 国 投资 有 限 公司 副 总 裁 及 首席 行政 长 官 短 永 明 悉 数 到 
场 。“ 今 天 沃尔玛 总 部 工会 的 成 立 ， 可 以 说 是 外 企 工 会 成 立 中 最 高 规格 的 一 次 ”对 于 昨日 的 成 立 授 牌 仪 
式 ， 深 圳 市 总 工会 副 主席 李 少 梅 表示 。 

在 昨日 总 部 工会 成 立 之 前 ， 沃 尔 玛 已 陆续 在 晋江 、 深 圳 、 沈 阳 、 南 京 等 地 的 62 家 中 国营 运 分 支 机 构 
成 立 了 工会 ， 此 次 总 部 工会 的 成 立意 味 着 沃尔玛 在 中 国内 地 的 63 家 营运 机 构 全 部 完成 了 工会 的 组 建 。 对 
于 这 次 在 外 企 成 立 工会 上 具有 典范 意义 的 中 国 工会 和 沃尔玛 角力 的 结果 ， 徐 德 明 称 其 为 “中 国 工会 破解 
的 世界 性 难题 "“ 将 载 入 工 运 史册 "。 

前 日 ， 首 批 加 入 工会 的 380 多 名 深圳 总 部 员工 举行 了 第 一 次 会 员 代表 大 会 ，37 岁 的 员工 关系 总 监 王 
洽 佳 当选 为 首届 工会 主席 。 

从 强硬 拒绝 到 握手 言 和 


实际 上 ， 在 全 球 抵制 工会 的 沃尔玛 ， 和 中 国 工会 的 角力 从 两 年 前 就 已 经 开始 。2004 年 ， 沃 尔 玛 在 珠 
三 角 的 供 货 商 存在 剥夺 劳工 权益 的 事件 被 曝光 之 后 , “全 球 第 一 大 企业 ”沃尔玛 对 工会 的 强硬 拒绝 态度 
开始 走 入 中 国 公众 的 视野 。 同 年 10 月 份 ， 中 华 全 国 总 工会 点 名 批评 沃尔玛 等 部 分 外 资 巨头 拒绝 建立 工 
会 ， 同 时 受到 非议 的 三 星 和 柯达 很 快 做 出 明确 表态 ， 称 将 配合 员工 建立 工会 ， 沃 尔 玛 却 以 “不 建 工会 是 
全 球 惯例 ”为 理由 ， 委 婉 地 表示 了 拒绝 成 立 工会 的 立场 。 
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深圳 市 总 工会 组 织 部 的 一 位 工作 人 员 告 诉 记 者 ,在 最 初 和 沃尔玛 总 部 的 几 次 接触 中 ， 他 们 均 遭 到 了 
“拒绝 "， 而 理由 则 从 最 初 的 “不 建 工会 是 全 球 惯例 ”， 发 展 到 是 由 于 “员工 没有 提出 申请 和 表达 出 成 立 
工会 的 意愿 "。 直 到 2004 年 11 月 ， 在 外 资 零售 业 面临 解禁 的 第 三 时 刻 ， 沃 尔 玛 的 口 风 开 始 有 所 松动 ， 
“沃尔玛 之 所 以 没有 建 工会 ， 是 因为 没有 员工 提出 要 求 ， 如 果 有 员工 要 求 成 立 工 会 ， 沃 尔 玛 会 尊重 他 们 
的 意见 ， 并 懂行 中 国 工会 法 所 规定 的 责任 和 义务 ”"。2008 年 7 月 29 日 ， 沃尔玛 泉州 晋江 店 的 员工 自发 成 
立 了 沃尔玛 全 球 首 个 工会 ， 沃尔玛 全 球 抵制 工会 的 堡 至 开始 被 攻破 。 到 2008 年 9 月 29 日 沃尔玛 汕头 南 
国 店 成 立 工会 ， 两 个 月 里 ， 在 中 国有 62 家 分 店 的 跨国 巨头 沃尔玛 ， 几 乎 以 平均 每 天 1 家 的 速度 在 中 国 所 
有 的 分 店 组 建 起 了 工会 。 


“从 来 没 表示 不 建立 工会 ” 

从 最 初 的 坚决 说 “不 "， 到 最 后 的 全 线 “ 让 步 "， 昨 日 的 仪式 现场 ， 沃 尔 玛 中 国 投资 公司 副 总 裁 及 首 
席 行政 长 官 孟 永明 在 接受 本 报 记者 采访 时 ， 对 于 沃尔玛 “态度 ”发 生 转 换 的 原因 ， 他 的 解释 是 由 于 “在 
接触 后 对 中 国 的 工会 概念 有 了 全 新 的 了 解 "。 他 表示 ， 沃 尔 玛 从 来 就 没有 说 过 不 会 建立 工会 ， 并 强调 
沃尔玛 一 人间 册 了 的 和 和民 并 有 条 员工 和 和 站 了 

沃尔玛 VS 中 国 工 SN 

(1) 2004 年 2 月 ， 沃 尔 玛 在 珠 三 op 事件 曝光 ， “全球 第 一 大 企业 ” 沃 
尔 玛 对 工会 的 强硬 拒绝 态度 开始 走 入 中 国 公众 的 视野 。 

(2) 2004 年 10 月 ， 中 华 全 国 总 工会 点 名 批评 分 外 资 巨头 拒绝 建立 工会 

(3) 三 星 和 柯达 很 快 做 出 明确 表态 ， A 建立 工会 ， 但 沃尔玛 却 以 “不 建 工会 是 全 球 惯 

"为 理由 ， 委 婉 地 表示 拒绝 成 立 工会 的 “工会 门 ”风波 由 此 拉 开 。 

(4) 2008 年 7 月 29 日 ， Ts Na, 沃尔玛 全 球 抵 
制 工会 的 堡垒 开 始 被 攻破 。 

(5) 2008 年 9 月 29 日 ， 沃 系 到 a 在 中 国有 62 家 分 店 的 中 国 巨头 尖 
尔 玛 ， 几 乎 以 平均 每 天 1 家 Si ep 

(6) 2008 年 11 及 8sB ， 尔 玛 ( 中 国 ) 投 资 都 工会 在 深圳 高 调 成 立 。 

AT ok pm 

与 3 个 月 前 各 | 尔 玛 中 国内 地 分 支 机 构成 第 一 家 工会 时 的 “ 情 无 声息 ” 相 比 ， 叶 日 深圳 总 部 工 
会 成 立 的 高 调 高 规格 似乎 有 意 回应 了 公众 对 其 成 立 工会 “诚意 ”的 争议 。 

商务 部 国际 经 贸 研究 院 跨国 公司 研究 中 心 主任 王 志 乐 教授 在 沃尔玛 分 店 成 立 工会 之 初 曾 表示 ， 如 果 
建立 工会 并 非 来 自 沃尔玛 中 国 的 统一 行动 ， 而 是 个 别 分 店 的 行为 ， 就 难 判断 公司 在 此 问题 上 的 实际 态度 。 
昨日 沃尔玛 深圳 总 部 工会 的 成 立 ， 则 在 形式 上 完成 了 沃尔玛 中 国 “工会 门 ”事件 的 收尾 。 

不 过 ， 对 于 沃尔玛 “工会 门 ”是 否 真正 落幕 ， 昨 日， 深圳 一 国内 连锁 企业 负责 人 表示 ， 沃 尔 玛 在 中 
国 建立 工会 问题 上 的 退让 , “市 场 起 了 很 大 作用 ， 沃 尔 玛 要 进入 中 国 这 个 重要 的 市 场 ， 就 必须 让 自己 水 
土 相 服 ， 成 立 工会 很 可 能 是 沃尔玛 为 开拓 中 国 市 场 采取 的 妥协 手段 "。 在 这 个 动机 上 成 立 的 工会 ， 能 不 
eic ee 

还 是 需要 时 间 ， 有 待 观察 的 。” 

全 国 总 工会 副 主席 徐 德 明 表 示 ， 中 国 现 有 外 商 投资 的 法 人 单位 中 ， 建 立 工会 的 只 有 3.9 万 家 ， 建 会 
率 目 前 为 40%。 

深圳 市 总 工会 副 主 席 李 少 梅 告诉 记者 ， 截 至 目前 ， 深 圳 10058 家 外 资 企 业 中 ， 有 5752 家 成 立 了 工 
会 ， 组 建 率 为 57. 2% 。 

没有 组 建 工会 的 大 多 是 世界 500 强 等 大 的 跨国 公司 ， 世 界 500 强 企业 中 有 113 家 在 深圳 办 公司 ， 但 
工会 组 建 率 仅 为 10.8% 。 

(资料 来 源 : 根据 网 上 有 关 资料 整理 . ) 
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16.2 ”劳动 合同 管理 


2007 年 6 月 29 日 第 十 届 全 国人 民 代 表 大 会 常务 委员 会 第 二 十 八 次 会 议 通过 了 《中 华 











E> 




















民 共 和 国 劳动 合同 法 》。 本 法 自 2008 年 1 月 1 日 执行 。《 中 华人 民 共和 国 劳动 合同 法 》 











共 8 章 98 条 。 具 体内 容 参见 《中 华人 民 共 和 国 劳动 合同 法 》 文 本 。 


这 志 相 16-2 
《劳动 合同 法 》 的 制定 过 程 如 下 


1994 年 出 台 的 1995 年 1 月 1 日 施行 的 《劳动 法 》( 劳动 领域 里 的 基本 法 ) ， 正 式 确定 了 劳动 合同 


制度 。 


1994 年 下 半年 启动 了 《劳动 合同 法 》 的 立法 程序 ， 终 因 就 业 、 eR 


被 暂时 搁置 。 
时 隔 10 年 ， 直 到 2004 年 年 底 ,《 


劳动 合同 法 》 的 起 草 工作 本 重 者 


2005 年 12 月 24 日 《劳动 合同 法 》 Ce 
2006 年 3 月 20 日 向 社会 公开 征求 意见 
2007 年 6 月 29 日 ， 《劳动 合同 法 》 ey 活 到 进行 表决 ， 当 天 参加 表决 的 146 人 中 有 


145 人 投了 赞成 票 ， 高 票 通过 。 


16.2.1 Pa 
1. 劳动 合同 的 概念 二 了 7。 


A 
YeS> > 


v 


Y p 
劳动 合同 也 称 劳动 契约 或 劳动 协议 ，《 劳 i io, 劳动 合同 指 劳动 者 与 用 


人 单位 确立 劳动 关系 ` 明 双方 "Ss 


具有 特定 的 法 各 属性 2 一 
2. 劳动 合 内 容 


作为 一 种 双方 的 法 律 行为 ， 劳 动 合同 


< 
I> 











劳动 合同 的 内 容 是 指 劳动 者 和 用 人 单位 双方 通过 平等 协商 所 达成 的 关于 劳动 权利 和 劳 
动 义务 的 具体 条 款 ， 可 分 为 法 定 必 备 条 款 和 协商 约定 条 款 。 


1) 法 定 必 备 条 款 








法 定 必 备 条 款 ， 即 法 律 规定 劳动 合同 必须 具备 的 条 款 。 


(1) 用 人 单位 的 名 称 、 住 所 
(2) 劳动 者 的 姓名 、 住 址 和 
(3) 劳动 合同 期 限 。 
(4) 工作 内 容 和 工作 地 点 。 
(5) 工作 时 间 和 休息 休假 。 
(6) 劳动 报酬 。 

(7) 社会 保险 。 














和 法 定 代 表 人 或 者 主要 负责 人 。 
居民 身份 证 或 者 其 他 有 效 身份 证 件 号 码 。 





(8) 劳动 保护 、 劳 动 条 件 和 职业 危害 防护 。 


(9) 法 律 、 法 规 规定 应 当 纳 
2) 可 备 条 款 


劳动 合同 除 前 款 规定 的 必 备 条 款 外 ， 用 人 单位 与 劳动 者 可 以 约定 试用 期 、 培 训 、 


入 劳动 合同 的 其 他 事项 。 




















说 
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nt 


秘密 、 补 充 保险 和 福利 待遇 等 其 他 事项 。 但 这 些 可 备 条 款 是 有 条 件 的 。 
) 禁止 性 条 款 
禁止 性 条 款 是 指法 律 法 规 明 确 禁止 劳动 合同 规定 的 条 款 。 


16. 2.2 ”劳动 合同 的 订立 和 法 律 效力 


1. 劳动 合同 的 订立 

劳动 合同 的 订立 是 指 劳动 者 和 用 人 单位 经 过 相互 选择 和 平等 协商 ， 就 劳动 合同 条 款 达 
成 协议 ， 从 而 确立 劳动 关系 和 明确 相互 权利 和 义务 的 法 律 行为 。 
2. 劳动 合同 订立 的 程序 
劳动 合同 订立 的 程序 是 指 签订 劳动 合同 必须 履行 的 法 律 手续 。 
1) 要 约 和 承诺 A 
(1) 要 约 ， 也 就 是 要 确定 劳动 合同 当事人 ， 由 用人 人 人 过， 定 方式 进行 选 
， 以 确定 劳动 合同 的 双方 当事人 。 它 一 般 由 用 人 单位 的 招 下 行为 和 劳动 者 的 应 招行 为 相 
结合 而 构成 。 四 

odode a 合同 草案 ， 如 果 劳 动 者 完全 同意 
即 视 为 承诺 ， 劳 动 合同 成 立 。 

2) 相互 协商 

daemon rar 

3) 双方 签约 

劳动 合同 确立 后 确定 劳动 全 休 的 双方 在 已 经 确立 关 入 动人 同上 答 字 ， 经 双方 签字 的 
合同 书 一 式 两 份 ， 和 二 份 。 

3; 劳动 合同 的 法 律 效 力 

《劳动 法 》 规 圳 六 “劳动 合同 依法 订 训 好 具 间 法 律 约束 力 ， 当事人 必须 履行 劳动 合同 
规定 的 义务 。、 ee hs 动 合同 对 双方 当事人 都 具有 法 律 约束 力 ， 双 方 的 
权利 都 受到 法 律 保护 ， 双 方 都 必须 履行 劳动 合同 中 规定 的 义务 ， 任 何 一 方 不 得 违反 合同 ， 
tt 

) 有 效劳 动 合同 的 条 件 有 : 中 合同 主体 合格 ; @ 意 思 表示 真实 ; @) 平 等 协商 地 签订 

劳动 合同 ; @ 合 同 的 内 容 和 形式 符合 法 律 的 规定 。 具 备 以 上 条 件 的 劳动 合同 就 是 有 效劳 动 
合同 。 

(2) 无 效劳 动 合同 。 无 效劳 动 合同 是 指 所 订立 的 劳动 合同 不 符合 法 定 条 件 ， 不 能 发 生 
当事人 预期 的 法 律 后 果 的 劳动 合同 。 劳 动 合同 的 无 效 由 人 民法 院 或 劳动 争议 仲裁 委员 会 确 
认 ， 不 能 由 合同 双方 当事人 决定 。 


刻 生 回访 昌 例 16-2 
应 聘 者 伪造 证 书 实现 就 业 梦 ”劳动 合同 被 判定 无 效 


原告 为 北京 一 家 生活 用 品 公司 ， 其 诉 称 ，2008 年 11 月 28 日 ， 原 告 与 被 告 杨 女士 签订 劳动 合同 ， 约 
定 被 告 任 该 公司 培训 部 副 经 理 ， 月 工资 4000 元 ,合同 期 为 一 年 。 合 同 签订 当天 ， 被告 入 职 开 始 工作 ， 
2009 年 3 月 26 日 ， 原 告 公司 接 到 被 告 的 请 假 单 。 之 后 被 告 再 未 到 岗 工 作 ， 属 于 旷工 。 原 告 后 来 发 现 ， 签 
订 合同 时 ,被 告 向 原告 公司 提供 的 学 历 为 菜 大 学 英语 教育 专业 本 科 文 赁 ,但 经 原告 公司 与 该 大 学 联系 得 
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知 ， 被 告 的 毕业 证 系 仿造。 因此， 原告 公司 认为 被 告 存在 欺诈 行为 ， 根 据 我 国 劳动 合同 法 的 规定 ， 双 方 
的 劳动 合同 应 属 无 效 。 故 诉 至 法 院 ， 请 求 判 令 确 认 双 方 劳动 合同 无 效 ， 并 拒绝 支付 被 告 2009 年 3 月 1 日 
至 5 月 11 日 的 工资 4625.07 元 及 25% 经 济 补偿 金 1156.27 元 和 被 告解 除 劳动 合同 的 经 济 补偿 金 
1604. 71 元 。 

被 告 杨 女士 辩 称 ， 原 告 所 述 劳动 合同 签订 情况 及 岗位 属实 。 但 被 告 工 资 除 基 本 工资 外 还 有 通信 费 
130 元 、 交 通 费 60 元 及 每 天 的 餐 费 7 元。 被 告 在 原告 公司 上 班 至 2009 年 3 月 底 ， 因 身体 状况 请 假 ， 未 再 
上 班 ， 但 被 告 通过 电话 、 短 信 的 形式 向 原告 公司 总 经 理 及 部 门 主管 请 假 。 被 告 的 毕业 证 书 是 真实 的 ， 签 
订 合 同时 被 告 向 原告 提交 了 该 学 校 毕 业 证 复印 件 ， 原 告 并 未 询问 被 告 大 学 证 书 的 情况 ， 双 方 并 未 对 被 告 
的 学 历 要 求 进行 约定 ， 因 此 ， 被 告 学 历 真 伪 对 劳动 合同 的 效力 并 无 影响 。 且 大 学 档案 亿 无 权 对 毕业 证 的 
真 伪 进行 鉴定 。 因 原告 拒绝 提供 劳动 条 件 ，2009 年 10 月 21 日 ， 双 方 在 仲裁 庭 开 庭 时 ， 被 告 依法 向 原告 
送 达 解除 劳动 通知 书 ， 在 此 之 前 ， 被 告 并 未 收 到 过 原告 的 解除 劳动 合同 通知 。 另 外 ， 被告 上 班期 间 还 存 
在 加 班 的 情况 。 因 此 ， 要 求 原告 公司 支付 2009 年 3 月 工资 3954. 38 元 及 25% 的 经 济 补偿 金 988. 60 元 ; 
支付 2009 年 4 月 1 日 至 10 月 21 日 期 间 的 工资 30355. 08 元 及 25% 的 经 济 7588.77 元 ; 支付 加 班 费 
5993. 86 元 、 解 除 劳动 合同 的 经 济 补偿 金 4336. 44 元 。 检 

北京 市 西城 区 人 民法 院 经 过 审理 认为 ， tytn 诈 等 手段 使 对 方 在 违背 真 
实意 思 的 情况 下 订立 的 劳动 合同 ， 由 仲裁 机 构 或 者 人 民法 院 确认 : 本 案 中 ， 双 方 在 签订 劳动 合同 时 ， 
被 告 在 明知 其 毕业 证 书 系 伪造 的 情况 ， 元， 四 原告 陷入 错误 认识 与 其 签订 了 劳动 合 
同 ， 因此， 法 院 确认 双方 签订 的 劳动 合同 应 属 无 效 。 向 被 确认 无 效 后 ， 劳 动 者 已 付出 劳动 的 ， 用 
人 单位 应 当 向 劳动 者 支付 劳动 报酬 。2009 年 4 月 二 局), Se 因此 ， 原 告 将 被 
告 工资 发 放 至 2009 年 3 月 ， 站 被 告 要 求 原告 公司 直 入 009 年 3 月 工资 3954. 38 元 的 请 求 ， 法 院 予 以 支 
持 。 被 告 要 求 原告 公 qt 偿 金 、 加 班 费 及 解除 劳动 合同 经 济 补偿 金 的 请 求 ， 于 
法 无 据 ， 法 院 不 予 支持 a 合同 无 效 ， 2 
的 工资 。 

(资料 来 源 : 宁波 市 北仑 区 as hth Ye nbblfy. gov. cen/ news/E_readnews. asp? 


newsID =5779. ) XO— SR 
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16.2.3 3 变更 、 续 订 < 
1. 劳动 合同 的 履行 


1) 劳动 合同 履行 的 概念 

劳动 合同 的 履行 是 指 劳动 者 和 用 人 单位 按照 劳动 合同 的 规定 ， 双 方 各 自 全面 履 行 合同 
规定 的 义务 和 享受 合同 规定 的 权利 的 行为 。 劳 动 合同 依法 订立 即 具有 法 律 约束 力 ， 双 方 当 
事 人 必须 履行 合同 规定 的 义务 。 任 何 一 方 不 履行 或 不 完全 履行 合同 ， 都 会 给 对 方 造成 某 种 
损害 。 

2) 劳动 合同 履行 的 要 求 

劳动 合同 是 劳动 者 和 用 人 单位 这 种 特定 主体 之 间 的 合同 ， 只 能 在 特定 主体 之 间 履 行 。 
履行 的 主体 必须 是 劳动 合同 的 双方 当事人 ， 并 且 是 合同 当事人 之 间 的 相互 履行 。 劳 动 合同 
履行 的 标准 必须 明确 。 劳 动 合同 中 要 有 明确 的 履行 期 限 。 劳 动 合同 必须 按 约定 地 点 履行 
不 得 随意 变更 。 劳 动 合同 的 履行 方法 要 与 合同 的 性 质 和 内 容 相 适应 。 
2. 劳动 合同 的 交 更 

劳动 合同 的 变更 是 指 劳动 合同 依法 订立 后 ， 尚 未 懂行 或 尚未 完全 履行 之 前 ， 合 同 双方 
事 人 依法 对 原 劳动 合同 的 内 容 进 行 修改 或 补充 的 行为 。 

根据 《劳动 法 》 和 《劳动 合同 法 》 的 有 关 规 定 ， 劳 动 合同 的 变更 应 具备 的 条 件 有 : 
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全 双方 经 协商 变更 ; @@ 变 更 劳动 合同 不 得 违反 法 律 和 行政 法 规 ;，@@ 变 更 劳动 合同 必须 有 法 定 
事由 ; @ 变 更 劳动 合同 必须 在 有 效 的 期 限 内 进行 ，@ 劳 动 合同 的 变更 应 遵循 相应 的 程序 。 

3. 劳动 合同 的 续 订 

劳动 合同 的 续 订 是 指 合同 当事人 双方 依法 达成 协议 ， 使 原 订 的 即将 期 满 的 劳动 合同 延 
长 有 效 期 限 的 法 律 行为 。 
16. 2.4 ”劳动 合同 的 解除 


.劳动 合同 解除 的 概念 和 分 类 

ce prt Toe 
出 现 ， 合 同 双方 当事人 或 一 方 当事人 依法 提前 终止 劳动 合同 法 律 效力 的 行为 。 

劳动 合同 的 解除 依 解 除 方式 不 同 可 以 分 为 西关 :协商 解除 和 法 定 解除 。 协商 解除 又 称 
双方 解除 或 约定 解除 ， 是 指 因 主 客观 情况 的 变化 ， 劳 动 合同 当 事 火 绎 协商 一 致 而 解除 劳动 
合同 ; 法 定 解除 又 称 单方 解除 ， 是 指 劳动 合同 当事人 一 方 从 叶 法 律 法 规 规定 的 事由 而 单 
方 解 除 劳动 合同 。 ,站 二， 

2. 双方 当事人 协商 解除 劳动 合同 NU 

双方 协商 解除 劳动 合同 即 双方 当事人 订 记 < 不 协议 来 解除 劳动 合同 。 根据 《劳动 法 》 
规定 ， 劳 动 合同 双方 当事人 协商 解除 劳动 合同 时 ， 用 人 单位 应 当 依照 国家 有 关 规定 给 予 芝 
动 者 一 定 的 经 济 补偿 。 因 此 ， 双 方 协 痪 解除 劳动 合同 的 条 加 双方 自愿 ， 四 双方 协 
商 ， 轩 不 得 损害 对 方 的 利益 。， \XA 和 了 

经 劳动 合同 当事人 协商 一 语 用 人 单位 提出 解除 劳 的， 用 人 单位 应 根据 劳动 
者 在 本 单位 的 工作 年 限 ; 每 满 了 年 发 给 相当 于 .1 个 为 工资 的 经 济 补偿 金 ， 最 多 不 超过 12 
个 月 。 工作 时 间 不 请 年 交 儿 1 年 的 标准 人 给 人 经 济 补偿 爹 。 

3. 用 人 单位 单 六 解除 劳动 合同 9 克 

依照 《劳动 从 司法》 的 规定 ， 用 人 单位 单方 解除 劳动 合同 有 3 种 情况 。 

1) 用 人 单位 可 随时 通知 劳动 者 解除 劳动 合同 的 情况 

这 种 情况 是 指 用 人 单位 无 须 以 任何 形式 提前 告知 劳动 者 ， 可 随时 通知 劳动 者 解除 合 
同 。 一 般 适 用 于 劳动 者 不 符合 录用 条 件 或 者 严重 违纪 违法 的 情形 。 这 种 情况 也 叫 过 失 性 矢 
退 。《 劳 动 法 》 第 25 条 规定 ， 劳 动 者 有 下 列 情形 之 一 的 ， 用 人 单位 可 以 解除 劳动 合同 。 

(1) 在 试用 期 间 被 证 明 不 符合 录用 条 件 的 。 

(2) 严重 违反 劳动 纪律 和 用 人 单位 的 规章 制度 的 。 

(3) 严重 失职 ， 营 私 舞 贡 ， 对 用 人 单位 利益 造成 重大 损害 的 。 

(4) 被 依法 追究 刑事 责任 的 。 

上 述 4 种 情况 是 由 于 劳动 者 本 身 的 原因 所 造成 的 ， 而 且 ， 除 试用 期 内 不 符合 录用 条 件 
者 外 ， 均 属于 劳动 者 实施 了 严重 的 违纪 、 违 法 行为 ， 应 当 允 许 用 人 单位 单方 解除 劳动 合 
同 ， 而 且 无 须 征 得 劳动 者 同意 ， 也 不 必 履行 特别 程序 ， 更 不 存在 经 济 补偿 问题 。 

2) 用 人 单位 须 提 前 30 日 通知 劳动 者 解除 劳动 合同 的 情况 

这 种 情况 也 可 称 为 非 过失 性 辞退 ， 即 用 人 单位 在 劳动 者 没有 过 失 ， 且 符合 法 定 条 件 的 
前 提 下 ， 可 以 单方 面 解除 劳动 合同 。 由 于 单方 面 解除 劳动 合同 对 劳动 者 寻找 新 的 工作 岗 
位 、 基 本 生活 都 有 影响 ， 因 此 ， 用 人 单位 解除 劳动 合同 ， 一 般 情况 下 都 应 提前 通知 劳动 
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本 so aus 上 


者 ， 也 就 是 法 律 规定 了 相应 的 预告 期 。《 劳 动 合同 法 》 第 40 条 规定 了 有 下 列 情形 之 一 的 ， 
人 单位 提前 30 日 以 书面 形式 通知 劳动 者 本 人 或 者 额外 支付 劳动 者 一 个 月 工资 后 ， 可 以 
解除 劳动 合同 。 
(1) 劳动 者 患 病 或 者 非 因 工 负 伤 ， 医 疗 期 满 后 ， 不 能 从 事 原 工作 也 不 能 从 事由 用 人 单 
位 另行 安排 的 工作 的 。 
) 劳动 者 不 能 胜任 工作 ， 经 过 培训 或 调整 工作 岗位 ， 仍 不 能 胜任 工作 的 。 
) 劳动 合同 订立 时 所 依据 的 客观 情况 发 生 重大 变化 ， 致 使 原 劳动 合同 无 法 履行 ， 经 
当事人 协商 不 能 就 变更 劳动 合同 达成 协议 的 。 
上 述 情形 下 ， 用 人 单位 依法 须 向 劳动 者 支付 经 济 补偿 金 。 
《劳动 合同 法 》 规 定 ， 下 列 情形 下 ， 用 人 单位 不 得 单方 解除 劳动 合同 。 
) 从 事 接 角 职 业 病 作 作业 的 劳动 者 示 进行 内 前 职业 他 此 检查 ， 或 者 疑似 职业 病 
病人 在 诊断 或 者 医学 观察 期 间 的 。 > 
Oy 4 劳动 能 力 的 。 
(3) 患 病 或 者 非 因 工 负 伤 ， topwie ie 
(4) 女 职工 在 孕期 、 产 期 、 哺 乳 期 的 。 
ES ae a 5 年 的 。 
) 法 律 、 行 政法 规 规定 的 其 他 情形 .> 
3) 用 人 人 芝 位 经 济 性 站 人 员 的 情形 上 
用 人 单位 濒临 破产 进行 法 定 整顿 期 间或 者 生产 经 营 状况 发 生 严重 困难 ， 确 需 裁减 人 员 
的 ; 或 者 企业 转产 、 重大 技术 祷 二名 方式， 经 变更 劳动 合同 后 ， 仍 需 裁减 人 员 
的 ， 应 当 提前 30 日 向 工会 或 省 全 体 职工 说 明 情况 ， 听 取 开 从 或 职工 意见 ， 经 向 劳动 行政 
部 门 报告 后 ， 可 以 裁减 人 员 。 裁减 人 员 时 ， 应 当 优先 入 用 下 列 人 员 ， 否则 为 违反 《劳动 合 
同 法 》 的 行为 : 与 5 本 单位 订立 较 长 期 限 的 固定 期 限 劳动 合同 的 ; 加 与 本 单位 订立 无 因 定 
期 限 劳动 合同 的 ; 人 由 人 从， 党 的 人 开本 人 的 
人 单位 依 妇 本 条 第 款 规定 裁减 人 员 > 在 6 个 月 内 重新 招 用 人 员 的 ， 应 当 通知 被 裁 
减 的 人 员 ， 并 在 同等 条 件 下 优先 招 用 被 裁减 的 人 员 。 
4. 劳动 者 单方 解除 劳动 合同 的 情况 
《劳动 合同 法 》 第 37 条 的 规定 ， 劳 动 者 提前 30 日 以 书面 形式 通知 用 人 单位 ， 可 以 解 
除 劳动 合同 。 劳 动 者 在 试用 期 内 提前 3 日 通知 用 人 单位 ， 可 以 解除 劳动 合同 。 
如 果 企业 严重 侵犯 员工 权利 ， 员 工 可 以 不 提前 30 日 通知 企业 ， 即 时 就 解除 劳动 合同 。 
《劳动 合同 法 》 第 38 条 的 规定 ， 用 人 单位 有 下 列 情形 之 一 的 ， 劳 动 者 可 以 解除 劳动 合同 。 
(1) 未 按照 劳动 合同 约定 提供 劳动 保护 或 者 劳动 条 件 的 。 
(2) 未 及 时 足 额 支付 劳动 报酬 的 。 
(3) 未 依法 为 劳动 者 缴纳 社会 保险 费 的 。 
(4) 用 人 单位 的 规章 制度 违反 法 律 、 法 规 的 规定 ， 损 害 劳动 者 权益 的 。 
) 因 本 法 第 26 条 第 一 款 规定 的 情形 致使 劳动 合同 无 效 的 。 
(6) 法 律 、 行 政法 规 规定 劳动 者 可 以 解除 劳动 合同 的 其 他 情形 。 
用 人 单位 以 暴力 、 威 胁 或 者 非法 限制 人 身 自由 的 手段 强迫 劳动 者 劳动 的 ， 或 者 用 人 单 
位 违章 指挥 、 强 令 冒 险 作业 危及 劳动 者 人 身 安全 的 ， 劳 动 者 可 以 立即 解除 劳动 合同 ， 不 需 
事先 告知 用 人 单位 。 
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SS 阅读 入 全 16-3 
客观 情况 发 生 重大 变化 时 劳动 合同 如 何 解除 ? 


何某 是 某 厂 生产 部 门 的 一 线 员工 ， 与 该 企业 签订 了 5 年 的 劳动 合同 。 在 劳动 合同 履行 期 间 ， 受 当地 
政府 加 大 保护 自然 遗产 规划 的 影响 ， 该 企业 的 生产 部 门 不 得 不 从 A 市 迁移 到 B 市 ， 只 有 销售 部 门 留 在 人 
市 。 企 业 征求 何某 的 意见 ， 希 望 何某 到 B 市 继续 从 事 原 有 工作 ， 而 何某 基于 各 种 考虑 希望 留 在 A 市 。 双 
方 经 协商 最 终 未 能 达成 一 致意 见 ， 于 是 ， 企 业 以 “双方 订立 劳动 合同 时 所 依据 的 客观 情况 发 生 重大 变 
化 ， 双 方 经 协商 未 能 达成 一 致 ”为 由 ， 做 出 了 解除 劳动 合同 的 决定 。 何 某 认为 企业 的 决定 侵害 了 自己 的 
权益 ， 送 向 劳动 争议 仲裁 委员 会 提出 申诉 。 经 审理 ， 劳 动 争议 仲裁 委员 会 支持 了 企业 解除 劳动 合同 的 决 
定 ， 裁 决 企 业 向 何某 支付 解除 劳动 合同 的 经 济 补偿 金 。 

案例 解析 

(劳动 合同 法 ) 第 条 规定 ， 芝 动 合同 订立 时 所 依据 和 和 观 本 况 发 和 区， 到 使 芝 动 合同 天 
履行， 经 用 人 单位 与 劳动 者 协商 ， 未 能 就 变更 劳动 合同 达成 协议 的 钥 入 单位 可 以 提前 30 日 以 书面 形式 
通知 或 者 额外 支付 劳动 者 一 个 月 工资 后 解除 劳动 合同 。 该 条 he eh 
况 ” et le 于 条 文 的 说 明 》 的 规定 , “致使 劳动 
dle de 次 合同 全 部 或 者 部 分 条 款 无 法 履行 的 其 他 情 
况 。 主 要 包括 企业 迁移 、 资 产 转移 、 企 业 改 制 、 部 站 若 关 \ 经 营 方向 或 经 营 战略 重大 调整 、 企 业 产品 结 
构 调整 等 。 在 此 ， we 第 40 条 的 关键 在 于 “ Ae ea 
合同 无 法 履行 "。 如 果 没 有 达到 “无 法 履 则 应 继续 履行 而 不 能 适用 本 条 的 规定 。 例 如 
AN 企业 分 We 
发 生 了 重大 变化 "， 但 不 必然 导致 这 支 合 癌 的 必 行 发 生变 化 晕 外 入 加 出 现 “ 至 使 劳动 合同 无 法 履行 
的 客观 情况 时 ， 用 人 单位 并 能 于 接 解除 劳动 人 同 ， 而 应 当 海 嘴 动 者 协商 变更 劳动 合同 ， 双 方 经 协商 未 
能 达成 一 致 时 ， 二 由 人生 了 天方 人 二 间 、 案 中 企业 因 政府 规划 而 搬迁 ， 属 于 劳动 合同 
dhe say 致使 芝 到 兴 辣 沦 法 风行 的 情形 。 因 此 ， 企 业 与 何某 无 法 就 变更 
劳动 合同 达成 1 法 解除 劳动 合同 的 行为 是 符合 法 律 规定 的 。 劳 动 合同 在 履行 过 程 中 随时 会 出 
现 名 各 各 样 的 情 尖 \ 人 单位 应 当 灵活 运用 法 律 规定 ， 正 确 运 用 法 律 冉 予 的 权利 。 

(资料 来 源 : 劳动 关系 劳动 官司 []]. 人 力 资源 管理 ，2008(27). ) 


16. 3 ”集体 合同 制度 


16. 3. 1 ”集体 合同 概述 


按照 劳动 法 的 规定 ， 集 体 合 同 由 工会 代表 职工 与 企业 签订 ， 没 有 成 立 工会 组 织 的 ， 由 
职工 代表 与 企业 签订 。 集 体 合同 的 特征 有 : QD 它 是 规定 劳动 关系 的 协议 ， 从 内 容 看 ， 反 映 
出 以 劳动 条 件 为 实质 内 容 ， 整 体 性 规定 劳动 者 与 企业 之 间 的 劳动 权利 和 义务 ;@) 工 会 或 劳 
动 者 代表 职工 一 方 与 企业 签订 ; @@ 集 体 合同 是 定期 的 书面 合同 ， 生 效 需 经 特定 程序 ， 即 集 
体 合同 文本 须 提交 政府 劳动 行政 部 门 审核 后 才 具 有 法 律 效力 。 

与 劳动 合同 比较 ,集体 合同 的 主体 中 ， 一 方 是 企业 ， 另 一 方 是 工会 组 织 或 劳动 者 按照 
合法 程序 推举 的 代表 ， 劳 动 合同 的 当事人 是 企业 和 劳动 者 个 人 ; 从 内 容 看 ， 主 要 是 关于 企 
业 的 一 般 劳动 条 件 标准 ， 以 全 体 劳动 者 共同 权利 和 义务 为 内 容 ; 从 法 律 效力 看 ， 集 体 合同 
规定 企业 的 最 低 劳动 标准 ， 集 体 合同 法 律 效力 高 于 劳动 合同 。 
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16. 3. 2 ”集体 合同 形式 与 内 容 


根据 《集体 合同 规定 》 规 定 ， 集 体 合同 为 法 定 正 式 合同 ， 应 当 以 书面 形式 订立 ， 口 头 
形式 的 集体 合同 不 具有 法 律 效力 。 

集体 合同 的 形式 可 分 为 主 件 和 附件 ， 主 件 是 综合 性 集体 合同 ， 内 容 覆 盖 劳 动 关系 的 各 
个 方面 ， 附 件 是 专项 集体 合同 ， 是 就 劳动 关系 的 某 一 特定 方面 的 事项 签订 的 专项 协议 。 

集体 合同 的 期 限 一 般 为 1 ~3 年 。 期 限 内 双方 可 以 根据 集体 合同 的 履行 情况 ， 对 集体 
合同 进行 修订 。 集 体 合同 的 内 容 主 要 包括 劳动 条 件 标准 ， 主 要 是 劳动 报酬 、 工 作 时 间 和 休 
息 休假 、 保 险 福 利 、 劳 动 安全 卫生 、 女 职工 和 未 成 年 工 特殊 保护 、 职 业 技 能 培训 、 劳 动 合 
同 管理 、 奖 罚 、 裁 员 等 项 条 款 ; 一 般 性 规定 主要 是 规定 劳动 合同 和 集体 合同 履行 的 有 关 规 
则 ; 过 渡 性 规定 主要 是 集体 合同 的 监督 、 检 查 、 争 议 处 理 和 违约 责任 ; 其 他 规定 ， 比 如 规 
定 在 集体 合同 的 有 效 期 间 应 当 达 到 的 具体 目标 和 实现 目标 的 主 


16. 3. 3 ”签订 集体 合同 的 程序 < 


(1) 确定 集体 合同 的 主体 。 和 - 
(2) 协商 集体 合同 : 协商 准备 、 协 商会 和 以 。 
(3) 政府 劳动 行政 部 门 审核 。 AS 
(4) 审核 期 限 和 生效 。 | 
(5) 集体 合同 的 公布 。 SS 


,> 


NS/ 阅读 宁 例 16-4 一 
a 


刘 某 于 2008 年 到 蕊 山 县 某 公司 工作 ， 并 与 公 和 异 签 读 巴 为 期 3 年 的 劳动 合同 ， 合同 约定 工资 每 月 计 发 
一 次 。 该 劳动 合同 几 全 准则 ， 工会 公司 经 协 从 生生 一 份 集体 合同 。 这 份 集体 合同 约定 : 公司 所 有 员 
工 每 年 年 终 可 获 韶关 次 第 13 个 月 的 工资 。 根 据 这 份 集体 合同 的 具体 规定 ， 刘 某 属于 可 以 享受 第 13 个 月 
工资 的 员工 范围 。 该 公司 的 集体 合同 获得 公司 职 代 会 的 通过 ， 并 经 当地 劳动 保障 行政 部 门 审核 后 ， 开 始 
生效 实施 。 但 2009 年 年 终 过 后 ， 刘 某 却 没有 得 到 公司 支付 的 第 13 个 月 的 工资 。 于 是 ， 刘 某 向 公司 提出 
补偿 要 求 ， 但 公司 表示 ， 双 方 签订 的 劳动 合同 中 约定 了 劳动 报酬 的 支付 次 数 ， 双 方 应 按照 劳动 合同 约定 
履行 ， 故 拒绝 了 刘 某 的 要 求 。 刘 某 不 服 ， 遂 到 当地 劳动 争议 仲裁 委员 会 提起 申诉 ， 要 求 公司 支付 其 第 13 
个 月 的 工资 。 

依据 《劳动 合同 法 》 第 55 条 的 规定 :“ 用 人 单位 与 劳动 者 订立 的 劳动 合同 中 劳动 报酬 和 劳动 条 件 等 
标准 不 得 低 于 集体 合同 规定 的 标准 。” 可 见 ， 集 体 合同 的 效力 高 于 劳动 合同 。 尽 管 当事人 订立 的 劳动 合 
同 对 于 支付 第 13 个 月 的 工资 没有 约定 ， 但 是 集体 合同 的 条 款 对 于 当事人 双方 具有 直接 的 效力 。 据 此 ， 该 
公司 应 该 支付 给 刘 某 第 13 个 月 的 工资 。 
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(资料 来 源 : http: //www. hreec. com/shownews. asp? unid =919. ) 


16.4 ”劳动 争议 处 理 制度 


劳动 争议 也 称 劳动 纠纷 ， 它 是 劳动 关系 当事人 之 间 因 劳动 的 权利 发 生 分 歧 而 引起 的 入 
议 。 狭 义 的 劳动 争议 指 因 执 行 劳动 法 或 履行 劳动 合同 、 集 体 合同 的 规定 而 引起 的 争议 ， 广 
义 的 劳动 争议 还 包括 因 制 定 或 变更 劳动 条 件 而 产生 的 争议 。 劳 动 争议 是 劳动 关系 双方 发 生 
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矛盾 、 冲 突 的 表现 ， 有 效 解 决 争议 能 够 使 劳动 关系 统一 和 谐 。 解 决 劳动 争议 主要 依据 的 是 
从 2008 年 5 月 1 日 起 施行 的 《劳动 争议 调解 仲裁 法 》。 

1. 通过 劳动 争议 委员 会 进行 调解 

劳动 法 规定 ， 在 组 织 内 部 可 以 设立 劳动 争议 调解 委员 会 ， 由 员工 代表 、 组 织 代表 和 工 
会 代表 三 方 组 成 ， 企 业 代表 人 数 不 得 超过 委员 会 人 员 的 1/3。 争 议 调节 委员 会 具有 群众 性 
和 非 诉讼 性 特征 ， 具 体 调节 劳动 争议 的 步骤 如 下 。 

(1) 申请 。 劳 动 争议 当事人 以 口头 或 书目 方式 向 本 组 织 劳动 争议 调解 委员 会 提出 调节 
的 请 求 ， 是 自愿 的 申请 。 

(2) 受理 。 劳 动 争议 委员 会 接 到 当事人 的 申请 后 经 过 审查 ， 决 定 是 否 接受 申请 的 过 
程 。 受理 具体 有 3 个 阶段 : @ 审 查 ， 即 审查 发 生 争议 的 事项 是 否 属于 劳动 争议 ，@ 通 知 并 
询问 另 一 方 当事人 是 否 廊 意 接受 调解 ; 加 决定 受理 后 ， 告知 调 
解 时 间 、 地 点 AN 

(3) 调查 。 通过 调查 ， 了 解 情况 ， 掌 握 证 据 ， 弄 清 争 议 拘 委 和 政策 法 规 依据 。 

(4) 调解 。 调 解 委员 会 召开 调解 会 议 ， 与 双方 当 事 入 谈话 ， 提 出 调解 意见 。 

(5) 制作 调解 协议 书 。 经 过 调解， RD 

2. 通过 劳动 争议 仲裁 委员 会 进行 栽 ; 

劳动 争议 仲裁 委员 会 是 由 劳动 行政 主人 eR PE : 方 代表 组 成 的 ， 是 依 
法 成 立 、 独 立行 使 劳动 争议 权 的 下 5 动 征 议 处 理 机 构 ， 其 生效 的 仲裁 决定 书 和 调解 书 具有 法 
i 市 为 组 织 ， 负责 本 地 区 发 生 的 劳动 争议 。 

动 争议 仲裁 的 原则 是 :> 调解 原则 ， 先 行 调解 ， 调解 无 效 再 及 时 促 坟 ， 及 时 迅速 ， 一 
般 坟 应 在 收 到 休 才 申请 的 多 内 做 册 ; 一 次 裁决 .当事人 不 服从 裁决 ， 可 以 在 收 到 裁 
类 书 之 有 起 1 日 内 向 有 管 轴 权 的 人 民法 院外 诉 X、 

劳动 争议 促 截 的 二 般 步 又 如 下 。 x > 

(1) 受理 案件 阶段 。 当 事 人 应 在 争议 发 生 之 日 起 60 日 内 向 仲裁 委员 会 递交 申请 ， 委 
员 会 应 在 收 到 申请 书 之 日 起 7 日 内 做 出 受理 或 不 子 受 理 的 决定 

(2) 调查 取证 阶段 。 拟 定 调查 提纲 ， 进 行 调查 取证 ， 审 查证 据 。 

) 调解 阶段 。 遵 循 自愿 、 合 法 原则 ， 调 解 书 具有 法 律 约束 。 

(4) 裁决 阶段 。 调 解 无 效 即 执行 裁决 。 

(5) 执行 阶段 

3. 通过 人 民法 院 处 理 劳动 争议 

人 民法 院 只 处 理 如 下 范围 内 的 劳动 争议 案件 。 

(1) 争议 事项 范围 : 因 履 行 和 解除 劳动 合同 发 生 的 争议 ， 因 执行 国家 有 关 工资 、 保 险 、 
福利 、 培 训 、 劳 动 保护 的 规定 发 生 的 争议 ; 法 律 规定 由 人 民法 院 处 理 的 其 他 劳动 争议 。 

(2) 人 民法 院 受理 劳动 争议 案件 的 条 件 : 劳动 关系 当事人 间 的 劳动 争议 ， 必 须 先 经 
过 劳动 争议 仲裁 委员 会 仲裁 ; 加 必须 是 在 接 到 仲裁 决定 书 之 日 起 15 日 内 向 人 民法 院 提起 
诉讼 ， 超 过 15 日 不 予 受 理 ;@ 属 于 受 诉 人 民法 院 管辖 。 
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专栏 16 一 3 


Ee 


专业 人 力 资源 工作 者 的 工具 之 一 一 一 劳动 争议 处 理 的 基本 原则 


周 瑛 编译 
根据 我 国 劳动 法 的 规定 ， 劳 动 争议 处 理应 当 遵循 下 述 原 则 。 
1. 调解 和 及 时 处 理 原则 
用 人 单位 与 劳动 者 发 生 劳动 争议 ， 当 事 人 可 以 依法 申请 调解 、 仲 裁 、 提 起 诉讼 ， 也 可 以 协商 解决 。 
调解 原则 适用 于 仲裁 和 诉讼 程序 。 调 解 是 指 在 双方 当事人 自愿 的 前 提 下 ， 由 劳动 争议 处 理 机 构 在 双方 之 
间 进 行 协调 和 疏通 ， 目 的 在 于 促使 争议 双方 相互 谅解 ， 达 成 协议 ， 从 而 结束 争议 的 活动 。 
处 理 劳动 争议 ， 还 应 遵循 及 时 处 理 的 原则 ， 防 止 久 调 不 决 。 劳 动 争 议案 件 具有 特殊 性 ， 它 关系 到 职 
工 的 就 业 、 报 酬 、 劳 动 条 件 等 切身 利益 问题 ， 如 不 及 时 迅速 地 予以 处 理 ， 芝 尝 影响 职工 的 生活 和 生产 秩 
序 的 稳定 。 所 以 ， 劳动 法 规定 ， 提 出 仲裁 要 求 的 一 方 应 当 自 劳动 争议 :总 60 日 内 向 劳动 争议 仲裁 
委员 会 提出 书面 申请 。 仲 裁 裁决 一 般 应 在 收 到 仲裁 申请 的 60 日 内 人 
2. 在 查 清 事实 的 基础 上 ， 依 法 处 理 原则 ， 即 合法 原则 
劳动 争议 处 理 机 构 应 当 对 争议 的 起 因 、 发 展 和 现状 3 < je 在 查 清 事 实 、 明 辩 是 非 的 
基础 上 ， 依 据 劳动 法 规 、 规 章 和 政策 做 出 公正 处 理 。 过 协议 、 做 出 的 裁决 和 判决 不 得 违反 国家 
现行 的 法 规 和 政策 规定 ， 不 得 损害 国家 利益 、 二 和 他 人 合法 权益 。 
3. 当事人 在 适用 法 律 上 一 律 平等 的 原则 。 Sa RS 
这 一 原则 包含 两 层 含义 : 一 是 劳动 搜 议 双 闪 池 人 在 处 理 劳 动 争议 过 程 中 法 律 地 位 平等 ， 平等 地 享 
有 权利 和 履行 义务 ， 任 何 一 方 不 得 把 庙 忆 区 光志 强加 于 男 一 一 方 W 江 虹 劳 动 争议 处 理 机 构 应 当 公正 执法 
保障 和 便利 双方 当事人 行使 权利 > 地 当事人 在 适用 法 律 上 一 生平 等 汉 不 得 偏 祖 或 歧视 任何 一 方 。 
~ 【资料 来 源 : http: rors ling. com/ShowArticle. aspx? id =468231. ) 


Ns i 
16. 5.1 ”工作 时 间 制 度 


1. 工作 时 间 的 含义 

工作 时 间 是 劳动 者 为 履行 劳动 给 付 义 务 ， 在 用 人 单位 从 事 生产 或 工作 的 时 间 ， 即 法 律 
规定 或 劳动 合同 约定 的 、 必 须 用 来 完成 其 承担 工作 的 时 间 。 劳 动 者 不 遵守 工作 时 间 的 约定 
需要 承担 相应 的 法 律 责任 。 

2. 工作 时 间 的 种 类 

(1) 标准 工作 时 间 ， 是 由 国家 法 律 制度 规定 的 ， 在 正常 情况 下 劳动 者 从 事 工作 或 劳动 
的 时 间 。 标 准 工 作 时 间 为 : 职工 每 昼夜 工作 8 小 时 为 标准 工作 日 ， 每 周 工作 40 小 时 为 标 
准 工作 周 。 标 准 工 作 时 间 是 其 他 工作 时 间 制 度 的 基准 。 

(2) 计件 工作 时 间 ， 以 劳动 者 完成 一 定 劳动 定额 为 标准 的 工作 时 间 ， 是 标准 工作 时 间 
的 转化 形式 。 

(3) 综合 计算 工作 时 间 ， 是 指 因为 用 人 单位 生产 或 者 工作 的 特点 ， 劳 动 者 的 工作 
时 间 不 宜 用 日 计算 ,需要 分 别 以 周 、 月 、 季 、 年 为 周期 ,综合 计算 工作 时 间 长 短 的 工 
时 制度 ， 适 合 于 交通 、 邮 电 、 建 筑 、 旅 游 等 需要 连续 作业 ， 或 受到 季节 限制 的 行业 岗 
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位 。 此 种 工时 制度 的 平均 工时 应 与 法 定 标 准 工作 时 间 基 本 相同 。 

(4) 不 定时 工作 时 间 ， 是 指 每 日 没有 固定 工作 时 间 的 工时 制度 ， 该 种 工时 制度 基本 按 
照 标准 工时 执行 ， 在 特殊 情况 下 ， 工 作 时 间 超 过 标准 工作 时 间 长 度 的 ， 可 以 不 受 限制 并 
且 超 过 部 分 不 计 为 延长 工作 时 间 。 这 样 的 工时 制度 适合 企业 的 高 级 管理 者 、 销 售 人 员 及 其 
他 各 种 机 动作 业 的 人 员 。 

(5) 缩短 工作 时 间 ， 指 在 特殊 情况 下 ， 劳 动 者 的 工作 时 间 少 于 标准 工作 时 间 长 度 ， 主 
要 适合 矿山 、 高 温 、 有 毒 、 繁 重 、 高 度 紧张 的 工作 者 。 

(6) 延长 工作 时 间 ， 指 超过 标准 工作 时 间 长 度 的 工作 时 间 ， 其 中 劳动 者 在 法 定 节 人 
日 、 公 体 日 工作 的 称 为 加 班 ， 超 过 日 标准 工作 时 间 的 工作 时 间 为 加 点 。 法 律 规定 ， 人 允许 延 
长 工作 时 间 的 条 件 为 : 发 生 自然 灾害 、 事 故 ， 生 产 设备 出 现 故障 ， 影 响 生 产 或 者 公共 利益 
的 情况 出 现时 ， 以 及 法 律 、 法 规 规定 的 其 他 情形 。 


16. 5. 2 最 低 工资 制度 ,人 


1. 最低 工 资 的 含义 RS、 
最 低 工 资 是 国家 以 一 定 的 立法 程序 规定 的 ， 劳动 者 在 话 定 时 间 内 提供 了 正常 劳动 的 前 
提 下 ， 用 人 单位 应 支付 的 最 低 劳动 报酬 。 SS- 
2. 最 低 工资 标准 的 确定 、 调整 和 责任 、 
由 于 我 国 地 域 辽 阔 ， 各 个 地 区 经 济 社 会 发 展 状况 差别 很 大 ， 国 家 不 实行 全 国 统一 的 最 
低 工资 标准 。 不 同行 政 区 域 有 不 同 的 最 低 二 资 标准 。 。 、-， 
最 低 工资 标准 的 确定 和 调整。 在 国务 院 劳动 行政 主管 站 指导 下 ， 由 省 级 人 民政 府 芝 
动 行政 主管 部 门 会 同 同 级 工会 、: 企 业 家 协会 研究 拟定 并 将 拟订 的 方案 保送 劳动 保障 部 
方案 内 容 包括 最 低 工资 确 窗 和 调整 依据 、 > .条 标 准 和 和 说明。 劳动 保障 部 可 以 对 
方案 提出 修订 意见 7、 > 
在 经 过 4 SYS 自 洒 、 直 辕 市 人 民政 府 天 后 由 省 、 自 治 区 、 直 辖 市 劳动 保障 行政 冯 
门 在 当地 政府 公报 ”新 闻 媒 体 发 布 。 
最 低 工资 标准 一 般 采 用 月 最 低 工资 标准 和 小 时 最 低 工资 标准 两 种 形式 ， 前 者 适合 全 日 
制 劳动 者 ， 后 者 适合 非 全 日 制 劳动 者 。 
劳动 法 对 确定 和 调整 最 低 工资 标准 应 考虑 的 因素 做 了 原则 性 的 规定 劳动 者 本 人 及 平 
均 峰 养 人 口 的 最 低 生 活 费 用 ， 社 会 平均 工资 水 平 ;劳动 生产 率 ; 就 业 状况 ， 地 区 之 间 经 济 
发 展 水 平 差异 。 
确定 最 低 工资 标准 的 方法 主要 有 比重 法 和 恩格尔 系数 法 。 比 重 法 是 根据 城镇 居民 调查 
资料 ， 确 定 一 定 比 例 的 最 低 人 均 收 入 户 为 贫困 户 ， 统 计 出 贫困 户 的 人 均 生活 费用 支出 水 
平 ， 乘 以 就 业者 的 赂 养 系 数 ， 再 加 调整 数 ， 因 格 尔 系数 法 是 根据 国家 营养 学 会 提供 的 年 度 
标准 食谱 、 标 准 食物 摄取 量 及 其 市 场 价格 ， 得 到 最 低 食物 支出 标准 ， 除 以 恩格尔 系数 ， 得 
到 最 低 生活 费用 标准 ， 再 乘 以 每 一 位 就 业者 的 购 养 系数 ， 再 加 调整 数 。 在 计算 出 最 低 工交 
标准 后 ， 还 应 该 考虑 职工 个 人 缴纳 社会 保险 费 、 职 工 平均 工资 水 平 、 社 会 救济 金 和 失业 保 
丛 金 标准 、 经 济 社会 发 展 水 平 、 就 业 状况 等 因素 进行 必要 的 修正 。 
由 劳动 者 本 人 原因 造成 在 法 定 工作 时 间 内 未 提供 正常 劳动 的 ， 不 适用 最 低 工资 规定 
人 单位 支付 给 劳动 者 的 工资 低 于 最 低 工资 标准 的 ， 由 劳动 保障 行政 部 门 责令 其 限期 补 发 
所 欠 劳 动 者 工资 ， 并 可 责令 其 按 所 欠 工 资 的 1 ~5 倍 支付 劳动 者 赔偿 金 。 
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~ 阅读 案例 16 一 5 
全 国 各 地 区 月 最 低 工资 标准 情况 (截至 2016 年 12 月 ) 

















































































































单位 : 元 
地 区 标准 实行 日期 月 归 作 ， 生 和 环 人 
第 一 档 | 第 二 档 | 第 三 档 | 第 四 档 | 第 五 档 

北京 2016. 09. 01 1890 

天 津 2016. 07.01 1950 

河北 2016. 07. 01 1650 1590 1480 1380 

山西 2015. 05. 01 1620 1520 1420- 1320 

内 蒙古 2015. 07. 01 1640 1540 1440 入 | 1340 

辽宁 2016.01.01 1530 1320 ~ 1200 1020 

震 2015. 12. 01 1480 1380\ |\ 1280 

龙 江 2015. 10.01 1480 "1456. | 1270 1120 1030 

上 海 2016. 04. 01 2190， 飞 AN 六 

江苏 2016. 01.01 1770 ~\|," 1600 1400 

浙江 2015. 11.01 1860、 1660 1530 1380 

安徽 2015. 11.01 1520 1350 _ 1250 1150 

福建 2015.08:01 |” 1500 1350 | ,1230 1130 

江西 . 0-01 1530 “| 4430 小 1340 1180 

山东 .06. 01 1710 “| ”550 1390 

河南 .07.01 1600 NY 1450 1300 

湖北 .09.01 1550 1320 1225 1100 

湖南 .01.01 1390 1250 1130 1030 

广东 .05.01 1895 1510 1350 1210 
其 中 : 深圳 2015. 03. 01 2030 

广西 2015. 01. 01 1400 1210 1085 1000 

海南 2016. 05. 01 1430 1330 1280 

重庆 2016. 01.01 1500 1400 

四 川 2015. 07.01 1500 1380 1260 

贵州 2015. 10. 01 1600 1500 1400 

云南 2015. 09. 01 1570 1400 1180 

西藏 2015. 01.01 1400 

陕西 2015. 05. 01 1480 1370 1260 1190 

甘肃 2015. 04. 01 1470 1420 1370 1320 

青 2014. 05. 01 1270 1260 1250 

宁夏 2015. 07. 01 1480 1390 1320 

新 疆 2015. 07.01 1670 1470 1390 1310 
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全 国 各 地 区 小 时 最 低 工资 标准 情况 (截至 2016 年 12 月 ) 














































































































单位 : 元 
地 区 标准 实行 日 期 人 本 任 工 次 二 
第 一 档 第 二 档 | 第 三 档 | 第 四 档 | 第 五 档 
2016. 09. 01 21 
2016. 07.01 19.5 
2016. 07. 01 17 16 15 14 
2015. 05. 01 17.7 16.6 15.6 14.5 
2015. 07.01 13.3 12:5 Ti 了 7 10.9 
2016.01.01 15 13 10.8 9.5 
2015. 12.01 13.5 12.5 MA 
2015. 10. 01 14.2 14 X11.5 10.8 10 
2016. 04. 01 19 
2016. 01.01 15.5 r I J 12 
2015. 11.01 17 \s:2 13.8 12.5 
2015.11.01 1A|, 14 13 12 
2015. 08. 01 A6'\ 14.3 13 12 
2015. 10.01 NI ANI5.3 14.3 13.4 11.8 
2016.06:01 ”17.1 15.%2Ns 13.9 
河南 2015.07:01 15 13:5 12 
湖北 2015. 09. 01 16 局 ” 和 古 14 12.5 
湖南 » 2015. 01. 01 5 ANY 11 11.4 10.7 
广东 | J32015.05.01 18:3 14.4 13.3 12 
其 中 : 深圳 2015.03.01 后: 
广西 2015.01.01 13.5 11.5 10.5 9.5 
海南 2016. 05. 01 12.6 广 池 11.3 
重庆 2016.01.01 15 14 
四 川 2015. 07.01 15: 六 14.4 13.2 
贵州 2015. 10. 01 17 16 15 
云南 2015. 09. 01 14 13 12 
西藏 2015. 01.01 13 
陕西 2015. 05. 01 14.8 13.7 12.6 11.9 
甘肃 2015. 04. 01 15.5 15 14.4 13.9 
青海 2014. 05. 01 12.9 说 :和 12.7 
宁夏 2015.07.01 14 11.5 12 
新 疆 2015. 07.01 16.7 14.7 13.9 13.1 























资料 来 源 : 中 华人 民 共 和 国人 力 资源 和 社会 保障 部 劳动 关系 司 htp: //www. mohrss. gov cn/ldgxs/ 
LDGXqiyegongzi/ LDGXzuidigongzibiaozhun/201612/120161213_ 261787. html,) 
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入 


16. 6. 1 ”劳动 安全 卫生 保护 
1. 劳动 安全 卫生 的 概念 
劳动 安全 卫生 是 指 国 家 为 了 保护 劳动 者 在 劳动 过 程 中 的 安全 和 健康 而 制定 的 各 种 法 律 











规范 的 总 称 ， 包 括 劳动 安全 技术 规程 、 劳 动 卫生 规程 、 企 业 安全 卫 和 4 
护 劳动 者 的 身体 健康 ， 维 护 劳动 力 的 生产 和 再 和 4 








E 管 理 制度 等 。 为 了 保 


E 产 ， 国 家 必须 采取 各 种 措施 改善 劳动 条 


件 ， 通 过 制定 各 种 劳动 保护 法 来 保护 劳动 过 程 中 劳动 者 的 安全 和 健康 。 


2. 劳动 安全 技术 规程 
1) 劳动 安全 技术 规程 的 概念 
劳动 安全 技术 规程 是 指 国家 为 了 保护 劳动 者 在 劳动 过 


YA 


程 下 的 











所 采取 的 各 种 安全 技术 保护 措施 的 规章 制度 ， 包 括 工厂 安全 技术 规程 
和 建筑 
设备 、 


安装 工程 安全 技术 规 
电器 设备 、 锅 炉 和 气 瓶 、 气 体 粉尘 和 人 危险 品 等 安全 卫生 措 
各 级 人 民政 府 设 有 专 
有 安全 生产 责任 制度 、 安 全 技术 措施 计划 制度 、 安 全 生产 


度 、 伤 亡 技术 措施 计划 制度 、 安 全 生产 教育 制度 、 安 全 生产 
出 度 等 。 > XY 














1 


Y 


) 工厂 安全 技术 规程 > 大 
《劳动 法 》 第 五 十 六 条 规定 : “劳动 安全 卫生 设施 必须 符合 国家 规定 


改建 、 
和 使 用 。” E 
基本 要 求 ， 如 建筑 物 和 通道 的 安全 要 求 ， 工作 场所 的 安全 要 求 以 
求 等 。 
3) 建筑 安装 了 
建筑 安装 了 








[ 程 安全 技术 规程 





人 


程 等 。 在 安全 技术 方面 的 主要 有 内容 有 厂 院 、 工 


[ 程 具有 高 空 作 业 、 露 天 作业 、 流 动 性 大 、 劳 动 强度 大 、 可 变 


， 防 J 
、 矿 1 


上 伤亡 村 
1 安全 技术 规程 
作 场 所 、 机 械 
定 。 在 组 织 方 





有 故 发 生 





施 的 规 


的 监督 机 构 和 监察 人 员 ， 同 时 还 设立 了 科研 机 构 。 在 管理 方 


“检查 制 


度 、 安 全 生产 
度 、 伤 亡 事故 





的 标准 。 新 建 、 


扩建 工程 的 劳动 安全 设施 必须 与 主体 工程 同时 设计 、 同时 施工 、 同 时 投入 生产 
工矿 安全 技术 规程 ， 即 在 工 扩 生产 经 营 活动 中 必须 达 列 


到 的 安全 卫生 方面 的 
及 机 器 设备 的 安全 要 








素 多 和 劳动 








条 件 差 等 特点 。 为 了 保障 建筑 工人 的 安全 和 健康 ， 防 止 各 类 伤亡 事故 的 发 生 ， 各 施工 单位 





必须 严格 执行 国 
须 进行 身体 检查 ， 不 适宜 在 高 空 作业 的 人 ,禁止 从 
4) 矿山 安全 法 律 制度 

采矿 业 是 我 国 重要 的 原料 
中 ， 受 自然 条 件 的 限制 ， 
成 威胁 。 为 了 保障 矿山 和 
的 措施 。 

3. 劳动 卫生 规程 

劳动 卫生 规程 是 指 
害 和 防止 职业 病 发 4 
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高 空 作业 。 

















业 , 在 




















[本 




















家 有 关 建筑 安装 工程 安全 技术 规程 的 规定 。 对 于 从 事 高 空 作业 的 了 


国民 经 济 中 具有 重要 的 地 位 。 但 是 ， 
存在 许多 不 安全 和 不 卫生 的 因素 ,容易 对 劳动 者 的 安全 和 健康 造 
E 产 的 安全 ， 保 护 劳动 者 的 生命 安全 ， 国 家 制定 了 一 系列 矿山 安全 


CC 人 ， 必 


在 矿山 生产 





家 为 了 保护 劳动 者 在 劳动 过 程 中 的 健康 ， 防 止 有 毒 有 害 物质 的 危 
E 所 采取 的 各 种 防护 措施 的 规章 制度 ， 国 家 颁布 的 有 关 劳 动 卫生 方面 的 











法 规 主要 有 《工厂 安全 卫 4 





上 规程 》《 关 于 防止 沥青 中 毒 办 法 》《 关 了 


F 加强 防 尘 防毒 工作 的 
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决定 ) 《中 华人 民 共和 国 尘肺 病 防治 条 例 ) 《工业 企业 设计 卫生 标准 》《 工 
标准 ) 等 

4. 劳动 安全 卫生 管理 制度 

劳动 安全 卫生 管理 制度 是 指 为 了 保障 劳动 者 在 劳动 过 程 中 的 安全 和 健康 ， 用 人 单位 根 
据 国家 有 关 法 规 的 规定 ， 结 合 本 单位 的 实际 情况 所 制定 的 有 关 劳 动 安全 卫生 管理 的 规章 侧 
度 。 劳 动 安全 卫生 管理 制度 是 企业 管理 制度 的 重要 组 成 部 分 。《 劳 动 法 》 第 52 条 明确 规 
着:“ 用 人 单位 必须 建立 、 健 全 劳动 安全 卫生 制度 ， 严 格 执行 国家 安全 卫生 规程 和 标准 ， 
对 劳动 者 进行 劳动 安全 卫生 教育 ， 防 止 劳动 过 程 中 的 事故 ， 减 少 职业 危害 ”根据 有 关 法 
律 法 规 的 规定 ， 劳 动 安全 卫生 管理 制度 主要 有 以 下 6 个 方面 。 

1) 安全 卫生 责任 制度 

安全 卫生 责任 制度 是 指 企业 的 各 级 领导 、 职 能 部 门 、 有 关 工 程 技术 人 员 和 生产 工人 在 
生产 过 咎 ， 对 安全 生产 应 各 负 黄 页 的 制度 。 安 全 生产 页 作 币 是 大 业 沿 位 南 任 抽 的 下 组 
成 部 分 ， 是 企业 安全 生产 的 基本 制度 。 < 

2) 安全 技术 措施 计划 制度 .x 

安全 技术 措施 计 划 是 企业 为 了 改善 劳 条 体 .< 久 让 工伤 事 于 和 职业 病 而 编制 的 预防 和 
控制 措施 的 计划 。 它 是 企业 生产 、 技 术 、 财 务 计划 前 二 个 组 成 部 分 。 企 业 在 编制 生产 、 技 
术 、 财 务 计划 的 同时 ， 及 妆 全 技术 | 划 。 

3) 安全 生产 教育 制度 

安全 生产 教育 制度 是 企 NS 
和 寺中 工人 安全 技术 常识 的 EN 教育 制度 是 预防 工伤 事故 
发 生 的 重要 措施 之 一 。、 

安全 生 产 教 育 的 内 从 和 括 电 想 政治 教育、 光 名 当 全 卫生 法 制 教育 劳动 纪律 教育 、 
动 安全 技术 知识 教育 人 - 典 弄 经 验 和 事故 孝 训 教 育 等 。 

4) 安全 卫生 检查 制度 户 

安全 卫生 检查 制度 是 落实 安全 卫生 法 规 、 揭 露 和 消除 事故 隐患 ， 推 动 劳动 安全 卫生 工 
作 的 制度 。 安 全 卫生 检查 既 包 括 用 人 单位 自身 对 安全 卫生 工作 进行 的 经 常 性 检查 ， 也 包括 
由 地 方 劳动 行政 部 门 、 产 业主 管 部 门 组 织 的 定期 检查 。 

5) 劳动 安全 卫生 监察 制度 

劳动 安全 卫生 监察 制度 是 指 行使 劳动 监察 权 的 机 构 对 用 人 单位 执行 各 项 劳动 安全 卫生 
法 规 进行 监督 检查 的 制度 。 

6) 伤亡 事故 报告 和 处 理 制度 

伤亡 事故 的 报告 和 处 理 制度 是 对 劳动 者 在 劳动 过 程 中 发 生 伤亡 事故 进行 统计 、 报 告 、 
调查 、 分 析 和 处 理 的 制度 。 其 目的 在 于 及 时 统计 、 报 告 、 调 查 和 处 理 伤亡 事故 ， 积 极 采 取 
预防 措施 ， 防 止 和 减少 伤亡 事故 的 危害 。 

(1) 伤亡 事故 的 分 类 。 伤 记事 故 是 指 职工 在 劳动 过 程 中 发 生 的 人 身 伤害 、 急 性 中 毒 事 
故 。 伤 亡 事故 可 接 不 同 的 标准 进行 分 类 。 按 事故 原因 的 不 同 可 分 为 因 工 伤亡 和 非 因 工伤 
亡 。 按 伤害 程度 和 伤亡 人 数 的 不 同 可 分 为 轻 伤 事故 ， 指 损失 工作 日 数 为 1 天 的 伤害 
帮 ; 重伤 事故 ， 指 有 重大 伤害 无 死亡 事故 ; 死亡 事故 ， 指 一 次 死亡 1 ~2 人 的 事故 ; 重大 
伤亡 事故 ， 指 一 次 死亡 3 ~9 人 的 事故 ， 特 大 伤亡 事故 ， 指 一 次 死亡 10 人 以 上 的 事故 。 按 
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本 so ae 内 


事故 的 类 别 可 分 为 : 物体 打击 、 车 辆 伤害 、 机 械 伤害 、 起 重伤 害 、 触 电 、 淹 少 、 约 波 、 火 
灾 、 高 处 荃 落 、 韦 塌 、 冒 项 、 片 帮 、 透 水 、 放 雹 、 火 药 爆炸 、 瓦 斯 爆炸 、 锅 炉 爆炸 、 受 压 
容器 爆炸 、 其 他 爆炸 、 中 毒 和 室 息 、 其 他 伤害 等 。 

(2) 伤亡 事故 的 报告 。 伤 亡 事故 发 生 后 ， 负 伤 者 或 事故 现场 有 关 人 员 应 立即 直接 或 逐 
级 报告 企业 负责 人 。 企 业 负责 人 接 到 重伤 、 死 亡 、 重 大 死亡 事故 报告 后 ， 应 立即 报告 企业 
主管 部 门 和 企业 所 在 地 劳动 部 门 、 公 安 部 门 、 人 民 检 察 院 、 工 会 。 主 管 部 门 和 劳动 部 门 接 
到 死亡 、 重 大 死亡 事故 报告 后 ， 应 立即 按 系统 逐 级 上 报 ;死亡 事故 报 至 省 、 自 治 区 、 直 连 
市 企业 主管 部 门 和 劳动 部 门 ; 重大 死亡 事故 报 至 国务 院 有 关 主 管 部 门 、 劳 动 部 门 。 发 生死 
亡 、 重 大 死亡 事故 的 企业 应 当 保护 事故 现场 ， 并 迅速 采取 必要 措施 抢救 受伤 人 员 和 财产 ， 
防止 事故 扩大 。 

(3) 伤亡 事故 的 调查 。 伤 亡 事故 发 生 后 ， 必 须 进行 调查 。 按 规定 ， 轻 伤 、 重 伤 事故 由 
企业 负责 人 或 其 指定 的 组 织 生产 、 技 术 、 安 全 等 有 关 人 员 以 及 荆 会 戌 员 傅 加 的 事故 调查 组 
进行 调查 。 死 亡 事故 由 企业 主管 部 门 会 同 企业 所 在 地 区 的 市 劳动 部 门 、 公 安 部 门 、 工 会 组 
成 事故 调查 组 进行 调查 。 重 大 伤亡 事故 按照 企 : 业 的 隶属 关 条 肝 省 自治 区 、 直 辖 市 企业 主 
管 部 门 或 者 国务 院 有 关 主 管 部 门 会 同 同 级 劳动 部 门 、 父 安 部 门 、 监 察 部 门 、 工 会 组 成 事故 
调查 组 进行 调查 。 调 查 组 的 职责 是 查 明 事 故 发 从 原因 < 过 程 和 人 员 伤亡 、 经 济 损失 情况 ; 
确定 事故 责任 者 ; 提出 事故 处 理 意见 和 防 东 6 措施 的 建议 ， 写 出 调查 报告 。 
(4) 伤亡 事故 的 处 理 。 伤亡 事故 调查 组 提出 处 理 意见 和 防范 措施 的 建议 ， 由 发 生 事故 
的 企业 及 其 主管 部 门 负责 处 理 。 处 理事 故 时 ， 应 按照 有 关 法 律 的 规定 和 各 级 安全 生产 责任 
制 的 规定 分 清 事故 责任 者 。 对 于 因 息 视 安全 生产 、 章 指挥 、 违 章 作业 、 玩 忽 职守 或 者 发 
现 事 故 隐患 、 危 害 情况 而 不 录取 有 效 措施 ， 以 致 造成 伤亡 事故 的 ， 由 企业 主管 部 门 或 者 企 
业 按照 国家 有 关 规 定 ， 对 企业 负责 人 和 直接 责 :人 人 窜 给 予 行政 处 分 ， 构 成 犯罪 的 ， 由 司法 
机 关 依法 追究 刑事 责任 。 对 于 违反 规定 ， 在 伤 亿 事故 发 生 后 隐瞒 不 报 、 谎 报 、 故 意 退 延 不 
民 、 故 意 破坏 事故 现 扬 的 ， 由 有 关 部 门 按照 国家 有 关 规 定 ， 对 有 关 单 位 负责 人 和 直接 负责 
人 员 给 予 行 下 处 分 构成 犯罪 的 ， 由 司法 机 关 依 法 追究 刑事 责任 。 伤 亡 事故 处 理工 作 应 当 
在 90 日 内 结案 ,特殊 情况 下 不 得 超过 180 日 。 伤 亡 事故 处 理 结案 后 ， 应 当 公开 宣布 处 理 
结果 。 

5. 违反 劳动 安全 卫生 法 规 造成 一 定 后 果 的 法 律 责任 

(1) 用 人 单位 的 法 律 责 任 。 用 人 单位 的 劳动 安全 设施 和 劳动 卫生 条 件 不 符合 国家 规定 
rr tegen be shea 

邻 改正 ， 可 以 处 以 罚款 ; 情节 严重 的 ， 提 请 县 级 以 上 人 民政 府 决定 责令 停产 整顿 ， 对 事 

故 隐患 不 呆 取 措施 ， 致使 发 生 重大 事故 ， 造 成 劳动 者 财产 和 生命 损失 的 ， 对 责任 人 员 按 昭 
刑法 第 187 条 的 规定 追究 刑事 责任 。 用 人 单位 强迫 劳动 者 冒险 作业 ， 发 生 重 大 伤亡 事故 ， 
造成 严重 后 果 的 ， 对 责任 人 员 依法 追究 刑事 责任 。 
(2) 劳动 者 的 法 律 责任 。 劳 动 者 在 劳动 过 程 中 必须 严格 遵守 操作 规程 。 对 于 玩忽 职 
守 、 te ne ie 应 按 其 情节 轻重 给 予 批评 教育 、 行 政 处 分 、 物 质 赔 
偿 。 对 于 情节 严重 ， 使 人 民生 命 、 国 家 集体 财产 遭受 重大 损失 ， 构 成 犯罪 的 ， 应 负 刑事 
责任 。 
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SS 阅读 案例 16-6 
加 强 劳动 安全 管理 ”杜绝 人 员 伤 亡 事故 


2006 年 是 长 航 凤凰 武汉 般 务 分 公司 的 组 建 之 年 。 组 建 以 来 ， 该 公司 加 大 了 劳动 安全 管理 力度 ， 劳 动 
安全 状况 开局 良好 ， 杜 绝 了 人 员 伤亡 事故 

该 公司 现 有 拖轮 67 舰 ， 驶 船 290 稻 ， 员 工 4261 人 ， 一 线 员工 流动 分 获 ， 临 水 作业 点 多 、 线 长 ， 劳 
动 安全 管理 的 难度 较 大 。 为 保 劳动 安全 ， 该 司 建立 和 健全 了 劳动 安全 管理 网 络 ， 落 实 了 各 级 劳动 安全 管 
理 责任 。 该 公司 总 经 理 刘 卫 华 坚持 “以 人 为 本 ”的 原则 ， 把 人 的 生命 安全 放 在 各 项 工作 的 首位 ; 该 公司 
党 委 书记 邻 华 享 在 各 种 场合 ， 多 次 强调 了 劳动 安全 的 重要 性 ; 该 公司 分 管 人 事 的 晏 志 超 副 总 经 理 把 劳动 
安全 作为 人 事 管理 的 重点 ， 凡 涉及 劳动 安全 的 问题 都 亲自 抓 ， 亲 自 过 问 ; 该 公司 人 力 资源 部 经 理 陈 迅 每 
两 月 主持 召开 一 次 劳动 安全 例会 ， 布 置 劳动 安全 有 关 事 例 ; 该 公司 人 力 资源 部 设立 了 专门 的 劳动 安全 管 
EO SR SDA eT hs 
长 组 成 的 现场 劳动 安全 管理 网 络 。 A 

人 和 在。 该 公司 相当 人 ,先后 有 村 对 站 泛 《着 人 了、 只 
施 》《 防 人 落水 十 不 准 》《 加 强国 庆 节 安全 管理 的 通知 》《 加 强 元 岛 节 日 安全 管理 的 通知 》 等 劳动 安全 预 
re ee ， 以 便 随时 接受 检查 ， 确 保 各 项 措施 
落 到 实处 。2007 年 年 初 ， 又 及 时 召开 了 2007 年 度 第 一 闫 深田 有 全 例会 ， 把 春节 期 间 过 节 注 意 事项 和 防 
冷 、 防 滑 作为 劳动 安全 工作 的 重点 。 ,Ny 

该 公司 还 经 常 对 在 家 休假 以 及 停 封 、 停 航 凶 冲 的 闹 工 进行 劳动 安全 知识 的 培训 ， 不 断 提 高 他 们 的 自 
dn eae oe he rte te eethesnft er 
进行 考试 ， 以 检验 培训 的 效果 。2007 第 ,让 日 ， 该 公司 举办 了 2200 有 年 的 第 一 期 劳动 安全 培训 班 ， 由 该 
公司 人 力 资源 部 负责 劳动 安全 的 必 胡 在 天 经 理 报 课 ， 培 训 员 玉 法 6 浆 人 。 

对 重点 人 员 进 行 长 期 的 距 踪 管 型 ， 以 前 爱 喝酒 闹事 的 Kx 爱 在 船舶 间 串 门 的 ， 该 公司 建 有 专门 档案 
ENR, Tt 二 
闪 册 酒 ”的 规章 制度 亿 有 并 范 实 。 加 大 了 安居 党 的 力度 ， 杜 绝 了 临 江 作业 不 穿 教 生 衣 等 违章 
行为 。 | 5 

(资料 来 源 www 分 公司 网 站 ， pl // www. cscfywh. com/ newsopen. asp? op =zhgl&id =45. ) 


16. 6. 2 ”工伤 管理 


1. 工伤 伤 残 评定 

劳动 者 有 下 列 情形 之 一 ， 应 当 认 定 为 工伤 。 

(1) 在 工作 时 间 和 工作 场所 内 ， 因 为 工作 原因 受到 事故 伤害 的 。 

(2) 工作 时 间 前 后 在 工作 场所 内 ， 从 事 与 工作 有 关 的 预备 性 或 者 收尾 性 工作 受到 事故 
害 的 。 

(3) 在 工作 时 间 和 工作 场所 内 ， 因 为 履行 工作 职责 而 受到 暴力 等 意外 伤害 的 。 
(4) 患 职业 病 的 。 

(5) 因 工作 外 出 期 间 ， 由 于 工作 原因 受到 伤害 或 者 发 生 事故 下 落 不 明 的 。 

(6) 在 上 下 班 途中 ， 受 到 机 动车 事故 伤害 的 。 

(7) 法 律 、 行 政法 规 规定 应 当 认定 为 工伤 的 其 他 情形 。 

劳动 者 有 下 列 情形 之 一 的 ， 视 同 工 伤 。 

(1) 在 工作 期 间 和 工作 岗位 ， 突 发 疾病 死亡 或 者 在 48 小 时 内 经 抢救 无 效 死亡 的 。 
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(2) 在 抢险 救灾 等 维护 国家 利益 、 公 共 利 益 活动 中 受到 伤害 的 。 

(3) 劳动 者 原 在 军队 中 服役 ， 因 战 、 因 公 人 负伤 致 残 ， 已 取得 革命 伤 残 军人 证 ， 到 用 人 
单位 后 旧 伤 复发 的 。 

2. 工伤 认定 申请 

劳动 者 发 生 事故 伤害 或 者 按照 职业 病 防治 法 规定 被 诊断 、 鉴 定 为 职业 病 ， 所 在 单位 应 
当 自 事故 伤害 发 生 之 日 或 者 被 诊断 、 鉴 定 为 职业 病 之 日 起 30 日 内 ， 向 统筹 地 区 劳动 保障 
行政 部 门 提出 工伤 认定 申请 。 

提出 工伤 认定 申请 应 当 提交 以 下 资料 ，Q@D 工 伤 认定 申请 表 ; @ 与 用 人 单位 存在 劳动 关 
系 (包括 事实 劳动 关系 ) 的 证 明 材料 ，@ 医 疗 诊断 证 明 或 者 职业 病 诊 断 证 明 书 (或 者 职业 病 
诊断 鉴定 书 ) 。 劳 动 保障 行政 部 门 应 当 自 受理 工伤 认定 申请 之 日 起 60 日 内 做 出 工伤 认定 的 
决定 ， 并 书面 通知 申请 工伤 认定 的 职工 或 者 其 直系 亲属 和 该 职工 所 在 单位 。 

根据 致 残 后 丧失 劳动 能 力 程度 和 护理 依赖 程度 将 伤 残 划分 为 40\ 个 等 级 : 1 ~ 4 级 为 全 
ive < 全 和 大 汪 和 家 和 人 用 前 者 了 过 信人 失 劳 动能 力 。 

3. 工伤 保险 待遇 渝 - 










































我 国 工伤 保险 待遇 分 为 工伤 医疗 待遇 和 工伤 了 

1) 工伤 医疗 待遇 RS 

A > 职工 因 工作 遭受 事故 伤 
害 或 者 患 职业 病 需 要 暂停 工作 Re 当 生长 de 一 般 不 超过 12 个 月 ， 
a ee 是 延长 不 得 超过 12 个 月 。 

(1) 医疗 待遇 。 治 疗 工伤 所 人 用 符 合 工伤 保 了 目 目 录 、 工 伤 保险 药品 目录 、 


CO) 工伤 津贴。 在 工 痢 新 期 间 ， 原单 位 和 蔡明 不 杰 ， 由 所 在 单位 按 月 支付 。 
A 并 提供 相应 的 
生活 护理 费用 3 

2) ) 工伤 和 

划 计 东风 由 到 克 中 本 ， 扣 二 不 的 椒 和， 衣 因 工 死亡 ， 其 直系 亲属 按照 规定 从 
工伤 保险 基金 领取 丧葬 补助 金 、 供 养 亲 属 抚恤 金 和 一 次 性 工 亡 补助 金 。 


必 e 间 该 晶 例 16-7 























劳务 派遣 工 工伤 责任 由 谁 承担 


2006 年 4 月 4 日 ,年 仅 18 岁 的 陕西 女工 范 某 与 江苏 省 苏州 市 瞻 诚 人 力 资 源 有 限 公司 ( 以 下 简称 鼎 诚 
公司 ， 系 人 力 资源 中 介 公 司 ) 签 订 了 一 份 劳动 合同 ， 双 方 约定 : 由 鼎 诚 公司 安排 范 某 到 巴 拉 斯 塑胶 ( 苏 
州 ) 有 限 公 司 (以 下 简称 巴 拉 斯 公司 ) 工 作 ， 工 资 为 每 月 690 元 。 合 同 签订 后 ， 范 某 即 按 约 被 派 遗 至 巴 拉 
斯 公司 工作 。2006 年 4 月 28 日 ， 巴 拉 斯 公司 作为 甲 方 、 鼎 诚 公司 作为 乙方 签订 了 劳务 派遣 协 议 一 份 ， 双 
方 约定 :“ 乙 方 根据 甲 方 要 求 和 条 件 ， 向 甲 方 提供 合格 的 劳务 人 员 ; 乙方 委托 甲 方 向 劳务 人 员 代 为 发 放 
工资 ， 并 按照 国家 规定 为 劳务 人 员 缴 纳 当 地 的 农村 基本 养老 保险 ; 甲 方 向 乙方 支付 劳务 人 员 的 工资 、 意 
外 伤害 保险 费 、 农 保费 用 和 管理 费 ; 乙方 劳务 人 员 在 甲 方 工作 期 间 ， 因 工伤 事故 造成 劳务 人 员 受 伤 时 ， 
甲 方 应 及 时 采取 救助 措施 并 通知 乙方 ， 由 乙方 按 国家 、 当 地 劳动 部 门 的 政策 规定 ， 办 理 申 报 工伤 、 劳 动 
鉴定 申报 以 及 办 理工 伤 竺 明 的 申请 手续 ， 甲 方 提供 协助 ， 超 出 保险 理赔 范围 的 经 济 补偿 ， 甲 方 应 予 相应 
适当 补偿 。 
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1. 工伤 过 后 : 女工 坐 上 被 告 席 

2006 年 8 月 24 日 ， 范 某 在 工作 中 发 生机 械 伤害 事故 ， 造 成 其 左手 受伤 ， 住 院 治疗 26 天 ， 巴 拉 斯 公 
司 为 范 某 支付 了 医疗 费 15000 元 。2006 年 12 月 31 日 ， 苏 州 市 劳动 和 社会 保障 局 向 固 诚 公司 做 出 《工伤 
认定 决定 书 》， 认 定 范 某所 受伤 害 为 工伤 。2007 年 3 月 31 日 ， 苏 州 市 劳动 鉴定 委员 会 向 黑 诚 公司 做 出 
《苏州 市 劳动 鉴定 结论 通知 书 》， 认 定 范 某 符 合 《职工 工伤 与 职业 病 致 残 程度 鉴定 标准 》 七 级 。 由 于 三 方 
未 能 就 工伤 赔偿 达成 一 致 ， 范 某 于 2007 年 5 月 14 日 向 苏州 市 高 新 区 、 虎 丘 区 劳动 争议 仲裁 委员 会 提出 
仲裁 申请 ， 要 求 蝇 诚 公司 和 巴 拉 斯 公司 赔偿 其 住院 伙食 补助 费 、 护 理 费 、 一 次 性 伤 残 补助 爹 、 一 次 性 工 
伤 医疗 补助 金 等 ， 共 计 183933. 42 元 。2007 年 7 月 ， 劳 动 争议 仲裁 委员 会 裁决 曲 诚 公司 支付 范 某 住院 伙 
食补 助 费 、 停 工期 间 的 工资 、 一 次 性 伤 残 就 业 补助 金 等 共计 65794 元 。 巴 拉 斯 公司 支付 范 某 一 次 性 工伤 
医疗 补助 金 120419 元 。 巴 拉 斯 公司 对 此 不 服 ， 遂 将 范 某 与 易 诚 公司 一 同 告 上 法 庭 。 

2. 庭审 激 状 : 谁 该 对 工伤 负责 

法 庭 上 ， 巴 拉 斯 公司 与 吻 诚 公司 就 范 某 到 底 是 谁 的 员工 展开 了 激烈 的 辩论 。 

巴 拉 斯 公司 认为 ， 范 某 是 与 易 诚 公司 签订 的 劳动 合同 ， 由 时 诚 公 司 劳 缆 派遣 至 已 方 公司 的 ， 范 某 并 
没有 与 双 拉 斯 公司 签订 劳动 合同 ， 所 以 不 属于 公司 的 员工 ， 在 发 生 于 伤 事 司 无 须 承担 工伤 赔偿 责 
任 。 要 求法 院 判 令 巴 拉 斯 公司 与 范 某 之 间 不 存在 劳动 合同 关系 ， Re 范 某 工伤 赔偿 的 责任 。 

而 电 诚 公司 则 认为 ， 范 某 虽 与 罗 诚 公司 有 劳动 合同 ， 0 F 是 实际 用 人 单位 ， 对 范 某 的 使 用 、 
支配 和 收益 都 属于 巴 拉 斯 公司 。 鼎 诚 公司 的 主要 责任 是 动人 员 ， 代 为 缴纳 劳动 者 一 定 费用 。 
巴 拉 斯 公司 只 缴纳 给 电 诚 公司 每 人 每 月 60 元 ， 不 足 a 的 成 本 ， 根 据 权利 与 义务 相 一 致 的 原则 ， 
er 范本 都 规定 了 由 实际 用 工 单位 承担 工伤 事故 
浊 任 ， 该 合同 范本 是 对 劳务 工作 的 经 验 总 结 \* 人 而 巴 拉 斯 公司 在 与 旧 诚 公司 签订 的 合同 中 
对 工伤 的 约定 进行 了 修改 ， 只 约定 其 承担 \ 当 补偿 "， 迷 避 了 对 工伤 事故 的 赔偿 责任 ， 违 反 了 合 
同 法 中 的 公平 原则 。 工 伤 事故 是 在 吨 拉 其 公司 发 生 的 ， 其 有 不 可 挫 关 的 责任 ， 巴 拉 斯 公司 向 明 诚 公司 支 
付 的 费用 中 包含 了 工伤 保险 ， i FA 和 司 承担 全 部 工伤 赔偿 。 

3. 法 院 调解 : 三 方 所 

条 市 下 区 半生 9. ase 林 的 劳动 合同 合法 有 效 。 易 诚 公司 作为 人 
力 资源 中 介 单 位 ， 将 范 蓉 泊 至 巴 拉 斯 公司 工作 by 作 中 受伤 ， 已 经 由 劳动 部 门 确认 为 工伤 及 七 
级 伤 残 ， 鼎 诚 4 按 嘻 相关 规定 给 予 范 革 3 巴 拉 斯 公司 作为 实际 用 工 单位 ， 应 当 为 劳动 者 
提供 足以 保障 其 信 身 安全 的 工作 环境 和 条 件 ， 巴 拉 斯 公司 应 对 范 某所 受到 的 损害 ， 承 担 连带 赔偿 责任 
巴 拉 斯 公司 与 惠 襄 公司 之 间 签 订 的 劳务 派 站 协议 中 关于 工伤 事故 处 理 的 约定 不 得 对 抗 第 三 人 。 

最 终 在 法 院 的 调解 之 下 ， 三 方 就 赔偿 事宜 达成 协议 。 由 巴 拉 斯 公司 支付 范 某 工伤 赔偿 款 61500 元 ， 
鼎 诚 公司 支付 范 某 工伤 赔偿 款 98500 元 ， 合 计 160000 元 。 

(资料 来 源 : 中 国人 力 资源 外 包 研 究 中 心 ，http: //www. hrout. org. cn/ CaseNews. aspx. ) 


入 相间 小 结 


本 章 主要 围绕 员工 劳动 关系 内 容 、 相 关 法 规 运用 进行 了 讨论 ， 包 括 : 劳动 关系 的 含义 、 分 类 、 
劳动 关系 管理 的 原则 及 改善 劳动 关系 的 路 径 ， 劳 动 法 律 关系 的 含义 、 内 容 与 构成 要 素 ， 劳 动 关系 调 
整 的 方式 与 特征 ， 劳 动 合同 管理 中 的 订立 、 履 行 、 变 更 、 续 订 、 解 除 ， 集 体 合同 形式 、 内 容 和 程 
序 ， 工 作 时 间 制 度 的 含义 、 类 型 ， 最 低 工资 标准 的 含义 与 确定 办 法 ， 劳 动 安全 卫生 管理 体系 ， 工 伤 
管理 中 工伤 类 型 、 工 伤 申 请 与 认定 程序 、 工 伤 待遇 。 

企业 员工 管理 实践 、 员 工 劳动 规章 制度 的 制定 等 都 应 遵循 《劳动 合同 法 》《 集 体 合同 》、 工 作 
时 间 制 度 、 最 低 工资 制度 、 工 伤 管理 等 法 律 法 规 ， 在 保障 劳动 者 基本 权益 的 前 提 下 进行 劳动 过 程 管 
理 ， 创 建 和 谐 的 劳动 关系 。 
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不 关键 术语 


劳动 关系 ”劳动 法 律 关 系 劳动 合同 集体 合同 劳动 争议 工作 时 间 制 度 最低 工 资 制 
劳动 安全 卫生 法 规 工伤 管理 

















综合 练习 
一 、 填 空 是 
1 按 劳动 关系 规范 程度 划分 ， 劳 动 关系 可 分 为 和 
2 劳动 关系 经 过 劳动 法 律 规范 、 调 整 和 保护 后 ， 即 转变 为 
3. 劳动 法 律 关系 的 构成 要 素 有 和 
4 有 效劳 动 合同 的 条 件 为 和 区 
5. 我 国 工伤 保险 待遇 分 为 和 了 从 
二 、 判 断 是 \ 


劳动 合同 是 体现 国家 意志 的 一 种 劳动 关系 调整 方式 




















上 : ( ) 
2. 劳动 合同 的 解除 方式 中 ， 法 定 解除 是 一 种 双方 解除 l 除 是 一 种 单方 解除 。 ( ) 
3 劳动 者 不 遵守 工作 时 间 的 约定 需要 承担 相应 的 法 律 下 We 人 
4 我 国 目前 实行 的 最 低 工资 标准 在 全 国 各 地 是 统 志 的 ， ( ) 
5. 企业 在 编制 生产 、 技 术 、 en 必须 编制 安全 技术 措施 计划 。 ( 
三 、 简 答题 

1 什么 是 员工 劳动 关系 管理 ? ene 

2. 劳动 争议 的 预防 和 处 理 的 美 系 是 WwX 

3， 试 述 员 工 劳动 合同 的 管理 具体 涉及 哪些 方面 及 应 注意 的 事项 

4 劳动 法 律 关系 与 劳动 关系 有 什么 区 别 ? Ne 

5. 劳动 关系 调整 志 式 各 有 什么 特征 ? 。 革 [ 

6. 集体 合同 的 内 容 和 签订 程序 是 什么 沁 

7. 工作 时 间 制 度 有 哪些 类 型 ? 

8. 最 低 工资 制度 如 何 确定 ? 

9. 劳动 安全 卫生 法 规 有 哪些 ? 

10. 工伤 有 哪些 类 型 ? 如 何 申请 、 认 定 ? 工伤 保险 待遇 有 哪些 ? 

四 、 名 词 解释 


劳动 合同 集体 合同 工作 时 间 制 度 ”最 低 工资 制 工伤 管理 


广 案例 分 析 
新 劳动 法 出 台 后 : 一 个 人 力 资源 总 监 的 烦恼 


在 人 力 资源 园子 里 ， 奥 利 顿 酒店 的 人 力 资源 总 监 慕容 鸿雁 是 个 响当当 的 名 字 ， 她 是 中 华 精英 网 2005 
年 和 2007 年 连续 两 届 评 出 的 “中 国 十 佳 HR 经 理 人 ”。 可 如 今 ， 这 个 大 家 公认 的 杰出 HR 主管 ， 却 陷入 
深 深 的 自 责 和 无 奈 之 中 。 从 2008 年 年 初 到 现在 ， 已 经 大 半年 过 去 了 ， 她 一 直 无 法 对 一 个 在 她 和 大 家 看 来 
明显 违纪 违规 、 公 开 挑战 公司 管理 秩序 的 员工 做 出 处 理 

这 个 令 慕 容 头疼 的 员工 叫 陆 正 根 ， 是 一 名 在 奥 利 顿 酒店 干 了 19 年 、 与 公司 签订 了 无 固定 期 限 劳动 合 
同 的 保安 员 。2008 年 春节 前 的 一 个 下 午 ， 保 安 部 经 理 洪 大 兴趣 气 冲 冲 地 找到 慕容 ， 要 求 处 理 陆 正 根 ， 理 
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由 是 担任 监控 宝 保安 员 的 陆 正 根 连续 数 日 不 接受 他 去 大 堂 临时 顶岗 的 任务 的 安排 。 在 过 去 的 十 几 年 中 ， 
保安 部 每 天 都 会 安排 监控 室 的 人 去 大 堂 临时 项 岗 10 分 钟 左右 ， 没 有 人 提出 过 异议 ， 陆 正 根 也 不 例外 。 洪 
大 兴 认 为 陆 正 根 拒绝 项 岗 绝 不 是 像 他 自己 说 的 “不 高 兴 ” 这 么 简单 ， 怀 疑 他 另 有 动机 ， 洪 大 兴 还 提醒 幕 
容 去 年 年 底 陆 正 根 上 班 时 睡觉 的 事 。 慕 容 认 为 不 管 怎样 ， 陆 正 根 接连 5 次 拒绝 工作 任务 ， 应 该 说 是 比较 
严重 的 不 服从 管理 。 因 此 ， 人 力 资源 部 根据 《员工 手册 )》， 做 出 给 予 陆 正 根 书面 警告 ， 同 时 停职 察看 两 
天 ， 停 职 期 间 扣 发 工资 的 处 罚 决定 

陆 正 根 接 到 警告 信 后 ， 拒 绝 签 宇 。 不 过 ， 接 下 来 的 两 天 ， 他 也 没 来 上 班 。 第 三 天 早上 ， 他 来 找 慕容 ， 

给 莫 容 一 封 申诉 书 。 在 申诉 书 中 ， 他 反复 强调 自己 不 接受 临时 指派 的 任务 主要 有 两 个 原因 : 第 一 是 
他 的 胜任 力 不 够 ,英语 讲 不 好 ， 不 适合 做 大 堂 保安 工作 ， 哪 怕 是 临时 的 ; 第 二 ,顶岗 不 是 他 职责 范围 内 
的 事 ， 在 他 的 岗位 描述 中 没有 列 明 。 最 后 ， 他 强烈 要 求 公司 撤销 对 他 的 处 分 ， 返 还 他 被 停职 期 间 的 工资 
还 说 如 果 公 司 不 还 他 公道 ， 他 将 让 法 律 还 他 个 公道 

攻 容 不 理解 陆 正 根 为 什么 要 如 此 小 题 大 做 。 她 想起 去 年 年 底 在 餐厅 吃饭 时 一 个 员工 说 的 话 。 那 位 员 
工 说 , 《劳动 合同 法 》 实施 后 ， 像 他 们 这 些 已 经 签 了 无 固定 期 限 劳 动 合同 的 人 ， 只 要 不 犯 大 错 ， 公 司 也 
不 能 把 他 们 怎么 样 ， 不 如 想 办 法 让 公司 单方 来 解聘 ， 这 样 就 可 以 拿 一 A 走 人 。 慕 容 不 得 不 怀疑 
陆 正 根 也 有 此 动机 。 慕 容 约 了 陆 正 根 ， 与 他 进行 了 长 时 间 的 沟通 ， A 
正当 合理 的 ， 希 望 陆 正 根 端 正 态度 、 积 极 工作 。 对 此 ， a 也 没 摇头 。 

那 次 谈 完 话 一 个 多 星期 后 ， 洪 大 兴 再 次 安排 陆 正 根 去 陆 正 根 的 回答 仍然 是 “不 ” 
人 动 合同。 苏 歼 在 电子 邮件 中 告诉 范 容 ， 
样 将 使 公司 承担 法 律 风险 。 不 但 如 此 ， a ‘pe 
序 ， 因 而 也 是 无 效 的 

a 

慕容 去 见 总 裁 John pe 事 John 无 法 理解 师 对 《劳动 合同 法 ) 有 关 规 定 的 
解释 ， 他 让 慕容 全 权 处 理 这 件 事 必 和 

革 容 找到 洪 大 兴 进 一 步 了 解 情 沈 : A Tr 从 他 们 的 话 中 ， 慕 容 得 
知 : dh pa 如 果 公 司 再 不 处 理 陆 正 根 ， 他 们 很 可 能 也 
学 他 的 样子 磨 洋 工 ; 如 果 公司 人 么 他 们 也 会 通 着 公司 来 解聘 ， 赔 他 们 钱 。 

以 违章 之 名 解除 马陆 正 根 的 劳动 合同 ， 公 司 要 水 担 法 律 风险 ， 不 解除 合同 ， 公 司 的 管理 秩序 将 唱 到 
破坏 ; 条 全 本 大 的 芒 容 应 该 怎么 办 ? 

了 (资料 来 源 : 刘 雪 慰 ,商业 评论 ，2008 年 9 月 .) 

根据 案例 所 提供 的 资料 ， 试 分 析 以 下 内 容 

(1) 陆 正 根 为 什么 突然 之 间 消 极 总 工 ， 甚 至 公然 挑 立 公司 的 规章 制度 ? 

(2) 奥 利 顿 酒店 的 《员工 手册 》 合 法 吗 ? 

(3) 奥 利 顿 酒店 能 单方 面 与 陆 正 根 解除 劳动 合同 吗 ? 

(4) 试 讨论 奥 利 顿 酒店 如 何 依 《 劳 动 合同 法 》 对 员工 进行 管理 


实际 操作 训练 


课题 16 -1: 模拟 劳动 争议 仲裁 

实 训 项 目 : 劳动 争议 的 仲裁 。 

实 训 目的 : 学 习 对 劳动 争议 进行 调节 和 裁决 。 

实 训 内 容 : 针对 涉及 劳动 合同 等 各 方面 的 劳动 争议 案件 ， 依 据 所 掌握 的 相关 法 律 法 规 知识 ， 模 拟 劳 
动 争议 仲裁 程序 ， 进 行 劳 动 争议 的 处 理 。 

实 训 要 求 : 将 全 班 同 学 划分 为 若干 小 组 ， 每 组 成 员 分 别 扮演 仲裁 员 、 申 请 人 、 被 申请 人 等 角色 ， 根 
据 事先 抽签 决定 的 案例 ， 经 过 精心 准备 ， 开 庭审 理 劳动 争议 案件 。 
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